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تقديم: 


تشكل إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة التي اقترحت في بادئ 
الأمر كأطر ومداخل جديدة في كتاب وفهم أعمال المؤسسة» وسرعان ما تحولت إلى 
ممارسة عملية أكثر ملاءمة للتغييرات المتسارعة في عام الأعمال. وقد تعاظم Lasgo‏ 
فد أن Seal ct Gl Gis)‏ الف اة اذا تيد ital‏ عن اردان الق نة 
وتحديداً على الأصول المعرفية والاستثمار فيهاء ا يعزز من ELLY!‏ المستمر. 

هذا وقد تزايد الاهتمام بالمدخل ا معرفيء وتحديداً في الأطر النظرية المنبثقة 
Gil dis‏ تعالج موضوعات إدارية أو اقتصادية مع تنامي ظاهرة التغيير المتسارع 
في din‏ الأعمالء نتيجة لتضاؤل دور النظريات والمداخل التي كانت سائدة عن وضع 
الحلول dgolob‏ هذا التغيير» لاسيما بعد إدراك أهمية المعرفة بوصفها موجوداً مهماً 
في تحقيق أهداف المؤسسة. ودورها في التحول الكبير نحو الاقتصاد ا معرفي الذي يركز 
على الاستثمار في الموجودات الفكرية والمعرفية غير الملموسة أكثر من تركيزه على 
الموجودات المادية الملموسة, وازداد هذا الدور أهمية مع سيادة مفهوم pas‏ المعرفة 
الذي من متطلباته ألا تكتفي المؤسسات بتوفير المعلومات. بل يجب التفكير مع 
المعلومات. 

كما أن حركة التحولات العالمية: والمتغيرات الاقتصادية. التقنية: السياسية 
الاجتماعية والثقافية في Jb‏ ضغوط العومة وانهيار الحواجز والموانع التي تحول دون 
تدفق المنتجات والخدمات بين الأسواق العالمية بحرية وبسهولةء تلزم الإدارة 
ا معاصرة تطوير أساليبهاء وتحديث تقنياتها ممواجهة قوى المنافسة المتزايدة, وهنا 
gi‏ على عاتق المؤسسة البحث عن مصادر المعرفة» واستقطابها وتنمية الرصيد 
ا معرفي لها وتوظيفه في كافة عملياتهاء ومن هنا كانت الثورة الإدارية الجديدة التي 
شاعت في السنوات الأخيرة تحت اسم إدارة المعرفة Knowledge management‏ 
والتي بشر بها Peter Drucker‏ منذ ما يقارب العشرين Cue Lele‏ يرى هذا الأخير 
أنه على المؤسسات - خاصة الكبيرة منها - أن تنتظم حول المعرفة والمعلومة. فقد 
تحول مركز JË‏ العمل de pus‏ من عمال يدويين إلى إداريين فإلى مفكرينء 69 يعد 
العامل يتحمل نموذج الأمر والرقابة الذي استلهمته المؤسسات من العسكريين من 


قبل ds‏ الواقع أن المؤسسة في حقيقتها كائن حي تعيش على dd, seh)‏ وتتزود من 
مناهلها ومصادرها ال مختلفة. وتنمو وتتطور باستخدام الجديد وال مستحدث منها وقد 
تتهاوى كفاءاتها وتنهار قدرتها التنافسية حين تتقادم أرصدتها المعرفية. وتتوقف 
عملية التجديد ا معرفي بها. 

فإذا كانت الإشكالية الاقتصادية dak!‏ على مواجهة الندرة في الموارد قد احتلت 
الفكر والنشاط الاقتصادي لأجيال عديدة عاشت ولازالت في اقتصاد وفرة اللموارد 
dol‏ تصبح الآن بعض المجتمعات أمام اقتصاد وفرة ال معلومات وليست وفرة 
ا موارد النادرة ذلك أن تأثير المعرفة عبر الابتكار يغدو حاسما على كامل النشاط 
الاقتصادي وتصبح المعرفة الأصل الرئيسي لأي نمو اقتصادي أو ding ont‏ يتحول 
العام من البحث والتصادم من أجل مصادر الموارد النادرة إلى البحث والتصادم من 
أجل السيطرة على أكر قدر ممكن من مصادر المعرفة. 

كما أن اطيزة التنافسية التي تستند اليوم على وفورات الحجم والانتشار الواسع 
في الأسواق وخاصة العالمية منهاء سوف تتراجع لتفسح المجال للميزات التنافسية التي 
تستند أكثر من ذي قبل على جودة المعارف السريعة» حيث تصبح المؤسسات التي لها 
قدرة dle‏ على تلبية الطلب في الوقت ال مناسب وبالشكل ال مطلوب هي المؤهلة على 
احتلال موقع الرائد في الاقتصاد الرقمي الزاحف. 

ويمكن القول أن مرتكزات التنافسية في إدارة المعرفة تتمثل في عنصرين أساسين 
وهما: رأس امال الفكريء والخبرة البشرية والتي هكن التعرض لهما من خلال التحليل 
الجزئي التالي: 
Gul)‏ امال الفكري: وهو ذلك الشطر المتمثل في القدرات الذهنية والمهارات النوعية 
لدى الكفاءات dy pb!‏ بالإضافة إلى نتائج البحوث والعمليات التطويريةء كبراءات 
الاختراع» وحقوق النشرء فرأس امال الفكري الذي تمتلكه المؤسسة وم تتمكن من 
الاستفادة di‏ في السابق قد يكون مصدرا للابتكار Whe‏ أو في المستقبل. 
الخبرة (خبرة العاملين): يتمثل هذا النوع من المعرفة التي يصعب تحصيلهاء في 
خبرة العاملين في اللمؤسسة التي تم تحصيلها طوال فترة العملء فالمؤسسة التي لا 
تعاني من تسرب العمالة Migs‏ وفرات كبيرة من ال معرفة والتي توظفها في تحسين 
ا مركز التنافسي إذا ما تمكنت من الوصول Lad!‏ وتحصيلهاء وعكس ذلك فقد 
تفقد ا مؤسسة جزءاً من رأس مالها الفكري» وجزءاً من المعرفة الاستراتيجية حالة 


تسرب بعض العاملين» ومن أجل تعظيم الاستفادة من رأس ال مال الفكريء والخبرة 
البشرية كونهما هثلان الدعائم الأساسية لتنافسية المؤسسة. فإنه لابد من تسيير 
الأصول الفكرية بفاعليةء ولابد من تقدير وإدراك dad‏ هذه الأصولء إذ تدعو doled!‏ 
إلى تنميتها والاعتناء بها والتحكم في توجيهها ما يكفل تحقيق الأهداف المسطرة 
للمؤسسة والتفوق على منافسيهاء مما يعني أن التسيير الفعال لرأس ال مال الفكري 
يمثل الوجه الجديد لإدارة المعرفةء لدورها الكبير في خلق قيمة المؤسسة. التي مكن 
أن تأخذ Sus‏ أشكال منها: تخفيض التكلفة» وتحسين الإنتاجية» وتراكم الأرباح كنتيجة 
لتسويق ال منتجات والخدماتء والاستحواذ على حصة سوقية معتبرة. وزيادة ولاء 
العميل الداخلي والخارجي من خلال إرضائه وتحقيق تطلعاته» مما يمكنها من البقاء 
والتطور والتفوق على اممنافسين» وتحقق بالتالي التنافسية اممستدامة. 
وتظهر أهمية هذا الكتاب من خلال تحليل العلاقة بين متغيرات إدارة 

االعرفة وابلئزة diam) Lotus Aud!‏ أساسا من خلال 
- أن موضوع إدارة المعرفة (KM)‏ يتسم بالحداثة» حيث يعتقد كثيرٌ من الباحثين أن 
هناك محدودية في شيوع ثقافة إدارة المعرفة على صعيد المؤسسات الاقتصادية. 
- وجود فجوة معرفية في تبني هذا اللمدخل الإداري Cytol‏ وتهيئة مستلزمات 
تطبيقه» وحسن استغلاله من طرف المسيرين وذوي القرار. 
- كما تأت أهمية هذه الكتاب من أهمية متغيراتها في المؤسسات ول مجتمعات 
المعاصرة والكيفية التي يمكن أن توفرها إدارة المعرفة في توسيع إمكانيات تنافسية 
منظمات الأعمال التي مم تكن ممكنة مسبقاً. 

كما نهدف من خلال هذا الكتاب إلى تقديم دراسة تحليلية معمقة نبرز فيها 
مدى أهمية ودور إدارة ال معرفة في cls‏ وتطوير الميزة التنافسية منظمات الأعمال. 
وبصفة dole‏ تتلخص أهداف الكتاب في العناصر الآ ذكرها: 
- إلقاء الضوء على مفهوم ال معرفة التي تعتبر اليوم أحد مصادر الثروة الرئيسية وكيفية 
إدارتها من خلال مجموعة من الأنشطة والعمليات. 
- محاولة تعميق الفهم موضوع إدارة المعرفة. وكشف النقاب حول مفاهيمها 
خصائصهاء توجهاتها الحقيقية ومنهجيتها. 


- محاولة الربط بين أثر تبني هذا المدخل الإداري الحديث (مدخل المعرفة). وحسن 
تطبيقه واستغلاله في بناء وتطوير الميزة التنافسية بمنظمات الأعمال مما يمكنها من 
البقاء والتطور. 

وقد حرصنا 3 بداية إنشاء هذه الكتاب على تكوين خطة بسيطة واضحة 
تسهل الفهم الجيد للموضوع. Flug‏ على هذا فقد ele‏ فصول الكتاب GIS‏ تسلسل 
منطقي موزعة إلى ثلاثة فصول» وقسمنا كل فصل من فصوله إلى مجموعة من 
ا مباحث والمطالب والفروع Cus‏ خصصنا: الفصل الأول: والذي cle‏ تحت عنوان: 
"المعرفة: تأطير مفاهيمي ومنطلقات نظرية"» الفصل الثاني: والمتمثل في: "إدارة 
المعرفة في أدبيات الإدارة". أما الفصل الثالث: وفيه نتعرض لتحليل: "ركائز التنافسية 
في ظل الإدارة المعرفية". 

أرجو أن أكون قد وفقت في جمع وإعداد مادة هذا LSI‏ وف حسن دراسته 
وعرضه بالشكل الذي يخدم الغرض ا معد من أجلهء وأن يُقدم الفائدة ويُشكل إضافة 
جديدة للمكتبة العربية التي لا تزال بحاجة ماسة إلى المزيد من الكتب في موضوع 


الساعة؛ موضوع إدارة ال معرفة. 


الدكتور 
ria‏ مراد 
أستاذ إدارة الأعمال 
كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية - جامعة الجلفة/ الجزائر 


! الفصل الأول: 


المعرفة: تأطير مفاهيمي 


[ ومنطلقات نظرية [ 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


مقدمة الفصل: 

لا شك أن المعرفة عبر التاريخ كانت élo‏ مصدر بناء الحضارات الإنسانية في كل 
زمان ومكان» ويكتسب العصر الذي نعيش فيه drool‏ خاصة غير مسبوقة تزيد من 
أهمية المعرفة في حياة الإنسان. وتتمثل هذه الأهمية الخاصة بحقيقتين رئيستين؛ 
أولهما: التراكم المعرفي الإنسانيء والمطهارات والإمكانات التي نتجت عن هذا التراكم 
وأسفرت عن تحسين مستويات ال معيشة وتحقيق الرفاهية للعديد من الدول التي 
أفلحت في تطويع تلك ا معارف واطهارات بغرض زيادة مستويات إنتاجها ال مادي ثم 
الدخلء. فبتفعيل امعارف المتراكمة. وتجديدها باستمرار ووضع النظم الفعالة 
للاستفادة منهاء استطاعت أمم أن تتفوق على الأمم الأخرى في التقدم والتنميةء وبناء 
الإمكانات ام متجددةء واكتساب لقب الأمم المتقدمة. أما الحقيقة الثانية: فترتبط 
بتطور تقنيات المعلومات ونظم الاتصالات وتطبيقاتهاء وانتشارها بتكاليف معقولة 
على نطاق واسع» وتفعيلها للتعامل مع المعرفة بيسر وسهولة وسرعة» بعيداً عن قيود 
الحدود» ومشقة المسافات. وقد فتحت هذه التقنيات أبواباً جديدة لانتشار المعرفة, 
وفوائده مكنت كثيراً من الدول الطامحة إلى التقدم من العمل على تقليص الفجوة 
التي تفصلها عن الدول المتقدمة» ومن تطوير إمكاناتها الإنتاجية ومكانتهاء وهكذا 
فإن الاهتمام بالتقدم والتنمية في هذا العصر يقضي بضرورة الاهتمام بتفعيل المعارف 
التي نحتاجها لبناء إمكانات جديدة ومتجددة على الدوام» والاستفادة من تقنيات 
المعلومات والاتصالات في هذا السبيل على أكمل وجه مُمكن, وصولاً إلى بناء اقتصاد 
معرف يُحقق droid!‏ ال مستدامة ا منشودة. بوسائل جديدة. تخفض من الاعتماد على 
الموارد القابلة للنضوب» وتضمن مُستقبلاً SLB‏ للاستدامة لمنظمات أعمال اليوم» وتركز 
تقارير البنك الدولي مؤخراً على إمكانية الاستفادة من الثورة المعرفية في تحقيق 
التنمية واستدامتها حيث يُنظر للمعرفة على أنها عنصرٌ إنتاجيٌ أساسيٌء واستراتيجيٌ 
غير ملموس يضاف إلى العمل ورأس الال والموارد الطبيعية. 


الفصل الأوك: اطعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


وعلى هذا الأساس قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ستة مباحث أساسية كالتالي: 


المبحث الأول: المعرفة بين SLAG‏ التطور والتنظير. 

ا مبحث الثاني: مداخل تعريفية للمعرفة. 

ا مبحث الثالث: عملية الارتقاء ال معرفي. 

المبحث الرابع: خصائص وأهمية المعرفة. 

ا مبحث الخامس: jolas‏ موجودات وأنواع المعرفة. 

Cou!‏ السادس: خريطة المعرفة, قيادة المعرفة, ثقافتهاء والعوامل المؤثرة فيها. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


ا مبحث الأول: ال ممعرفة بين SLI‏ التطور والتنظير 

تعتبر ا معرفة المعلومة التي تؤدي إلى القيام بعمل cle‏ أو الفكرة التي تساهم في 
تحسين نوعية المنتجات والخدمات Sloghl‏ كما تعتبر أيضاً أحد أهم العوامل الأساسية 
لخلق القيمة المضافةء ولا GY Xe‏ مؤسسة أن تعمل دون خلق وتحصيل للمعرفة, 
وتوزيعها على أفرادهاء ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى: نشأة وتطور ال معرفة 
بالإضافة إلى أهم نظرياتها ومداخلها. 
المطلب الأول: نشأة المعرفة وتطورها 

تعود بدايات المعرفة إلى بداية خلق الإنسان» حيت خلقه الله سبحانه وتعالى 
على Bball‏ ثم dole‏ وهداه السبيل ويتضح ذلك من قوله تعالى: [ر وَعَلَّمَ آَم 
الأَسْمَاءِ GB‏ 4 " وقوله تعالى: dale {3/55} Glass SIE»‏ الْبَيَانَ OE‏ ومن 
السهولة تمييز الطابع التراكمي للمعرفة الإنسانيةء و قد نقل لنا التاريخ بعض أوجه 
الازدهار في الحضارات القديمة. كالسومرية و الآشورية و البابلية و الفرعونية 
والصينية و الهندية و اليونانيةء و التي Lar‏ فيها تراكم معرفي مكّن الإنسان من 
تحقيق انجازات كبرى. ففي العراق القديم Greg‏ أعداد BS‏ من الوثائق 
المكتوبة. و كانت الكتابة مقصورة على طبقة الكتبة الذين يتحملون مسؤولية 
ا محافظة على المعرفة و نشرهاء و كان الآشوريون يساوون الذكاء بالذاكرة. و قد 
gd.‏ هذا الذكاء "آشور بانيبال" من إتقان الكتابة dy lo uch!‏ الأمر الذي جعله 
متحمساً للحفاظ على المعرفة في زمانه ببنائه مكتبة بقصره حملت اسمه» و التي 
تعد الآن واحدة من eal‏ كنوز المتحف البريطاني*» و لكن الطابع الغالب على 
امعرفة في العصور القديمة م يخرج عن كونه خبرات متوارثة ومقترنة في جانب 
كبير منه el yyb‏ ولم ينقل لنا التاريخ إشارات عن إخضاع ال معرفة للتجربة 
والبرهان» لذا لم يحاول أيّ من هذه الحضارات التأطير للمعرفة المتراكمة لديها 


: قرءان كريم» سورة البقرة, الآية: (31). 
': قرءان كريم» سورة الرحمنء الآيتين: (4-3). 

: جورج كونتينو؛ ترجمة سليم db‏ التكريتي و برهان عبد التكريتي» A‏ 
و آشورء دار الشؤون الثقافية doled)‏ الطبعة ASL!‏ بغداد. 1986 ص: 300. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


بنظريات علمية. و بني الكثير من هذا SLU‏ المعرفي على القصص و الأساطير 
والخرافات» الأمر الذي يسمح لنا أن نسمي المعرفة في هذه الحقب ب"المعرفة 
الأسطورية”", لكن المعرفة لدى البابليين اقترنت بالكهانة و السحر والطب والعرافة و 
الفلسفة» فانتقلت المعرفة على أيديهم إلى ما يسمى با معرفة الفلسفية التي انصرفت 
إلى معرفة الأشياء و الحوادث و الموضوعات و معرفة كيفية فعل الأشياء و بهذه 
ا مرحلة OAS‏ ال معرفة شيئا موجوداً و ما على العقل البشري إلا أن يتأملها كما هيء 
واستخدمت ال معرفة الفلسفية في بعض الاستخدامات العلمية» لكنها Bod b‏ بالتحليل 
العقلي و م تُوْطَّر نظرياً إلا عند اليونان الذين صاغت حضارتهم مفهوم المعرفة 
النظرية التي امتازت بالقدرات التحليلية و تمكنوا من تدوينهاء وهذا ما ميِّز اليونان 
عن البابليين والفراعنة الذين استخدموا معارفهم في بناء شواخص خالدة GAS‏ من 
عجائب الدنيا ud!‏ لكنهم م يدونوا هذه المعارف بنظريات يمكن خزنها والرجوع 
إليها كما فعل الإغريقء الذين أطلقوا على ما كان يسمى فلسفة في الحضارات القديمة 
(معرفة) أو Le)‏ للحكمة). وبذلك انتقلت ا معرفة على - يد اليونانيين - من المعرفة 
الفلسفية إلى المعرفة النظرية ”. 

إذاً فالمعرفة Allaire‏ قديم؛ حيث درج فلاسفة اليونان على الكتابة في هذا 
الموضوع مامات pets)‏ .و تخد نظرية المعرفة "ابستمولوجي" Epistemology‏ 
© هي الأساس في تحديد مدلول المعرفة قدهاً حيث تناولوا المواضيع الفلسفية 
المتعلقة باحتمالات الوجود و ال معرفة الموضوعية بالبحث. فجادل أستاذ البلاغة 
والخطابة الفيلسوف السفسطان جورجياس Gorgias‏ في القرن الخامس قبل 
اميلاد )485-380 ق.م). حول حقيقة وجود elt)‏ و ادعى بأن الأشياء لا توجد 


| :عبد المعيد خان ose‏ الأساطير و الخرافات عند العرب. سلسلة العلوم الاجتماعية» دار 
الحداثةء الطبعة الثالثةء ببروت» 1981 ص: 21. 

: زكريا 3198 التفكير العلمي. سلسلة كتب عاط ا معرفةء الطبعة ALI!‏ الكويت» 1988 ص: 138 
: مصطلح يوناني ينقسم إلى قسمين الأول: Episteme‏ ويعني المعرفة. والثاني: Logos‏ معنى 
النظريةء و يُعد الإبستومولوجي فرعاً من فروع الفلسفة يُعنى با لمشكلات الفلسفية المتعلقة 
E ETE‏ 
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في الواقع» لأنها قد توجد و لا تُعرفء و في بعض الأحيان تعرف ولكن يستحيل نقل 
المعرفة بها. 

و تبنى أفلاطون الرد على فرضيات السفسطائيين عن العام غير goth!‏ وأشكاله 
غير AS LI‏ وأفكارهم عن عدم إمكانية الحصول على معرفة محددة ودقيقةء و قال 
إن الأشياء التي نشاهد أو نلمس» ليست إلا نُسخاً منقوصة من النماذج الكاملة التي 
ندرسها في الرياضيات و الفلسفة. و Flo‏ على ذلك فإن البحث العقلي المجرد فقط هو 
الذي يقودنا لمعرفة أصلية حقيقية. و إن اعتمادنا على الإدراك الحسي Sens‏ 
3 للحصول على المعرفة. يشوش وجهات نظرناء و يجعلها غير مستقرة: و 
خلص إلى أن التأمل الفلسفي Philosophical Contemplation‏ في عام الأشكال 
غير المرئية هو أرقى أهداف الحياة الإنسانية. 

و ali‏ أرسطو Aristotle‏ السير على خطى أفلاطونء و وافقه أن المعرفة المجردة 
Abstract Knowledge‏ لا ترقى إليها مستوى آخر من مستويات dd xb)‏ و اختلف 
معه حول أسلوب الوصول للمعرفة ال مجردة؛ إذ رأى أرسطو أن المعارف كلها نتاج 
للخبرة Experience‏ وأن المعلومات ممكن الحصول عليها Lol‏ مباشرة باستخلاصها من 
موضوع المعرفةء أو بشكل غير مباشر باستنباط حقائق جديدة من المعارف المتوافرة 
فعلياً عن موضوع المعرفة باستخدام قواعد المنطق Rules of Logic‏ والالتزام الصارم 
بها مع الملاحظة الدقيقة. D‏ 

و في العصور الإسلامية Eo ol‏ الإسلام على طلب العلم والمعرفة. حيث 
ورد ذلك في أول أوامره في السورة الأولى من القرآن الكريم في سورة العلق في قوله 
تعالى: SI}‏ بام 85 C) SE gall‏ خَلَقَ الإِنْسَانَ O gle be‏ )15 وَرَبْكَ 
gle O elily gle gah O sd‏ الإِنْسَانَ ما À Colas I‏ و في الحديث 
الشريف قوله (E)‏ «من خرج في طلب العلم كان في سبيل الله حتى Owner‏ 
وقوله كذلك (BE)‏ «.. وإن ال ملائكة لتضع أجنحتها لطالب العلم رضاً Le‏ 


': ياسر الصاويء إدارة المعرفة وتكنولوجيا ال معلومات. دار السحاب للنشر والتوزيع القاهرة 
pas‏ « 2007 ص: 15-14. 

: قرءان كريم» سورة العلقء الآيات: )5-1( 

: رواه الترمذي عن أنس بن مالك. 
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يصنع..»"» و في حكمة للإمام أحمد بن حنبل مُوصياً بأولوية العلم إذ يقول: " الناس 
إلى العلم أحوج منهم إلى الطعام والشراب"... إلى غير ذلك من الآيات القرآنية 
والأحاديث النبوية والحكم البشرية الدالة جميعها على رجحان كفة العلم وا معرفة في 
أي زمان و مكان. فقد رجحت LAS‏ العام الإسلامي على الآخرينء و برع العرب 
المسلمون في نقل معارف الحضارات الأخرى مع محاولات جادة لإخضاعها للتجربة و 
البرهان» و م يقتصر دورهم على التجربة و النسخ» بل كانت لهم مساهماتهم الجادة 
في توليد المعرفة الجديدة عندما فهموا أن المعرفة النظرية تستهدف أغراضاً علمية 
تطبيقية» و كان تأثيرهم واضحاً فيها. و في تاريخ الأندلس وبغداد الشيء الكثير عن 
مساهمات العرب و المسلمين في نقل معارفهم إلى الشعوب المجاورة بكل شفافيةء 
فبعد أن أصابتهم الفرقةء و بلغت أوروبا ما Gow‏ بعصر النهضة. انتقل مركز الريادة 
في توليد المعرفة إليهاء و ظهر على أيدي الأوروبيين ما gibi‏ عليه "المعرفة "ialo‏ 
التي تستخدم أساليب فكرية وعقلية جديدة تختلف عن أساليب الفلسفة النظرية» و 
les‏ تخضع للتجربة والرهانء وق الفكر الحديث والمعاصر تم تناول اطمعرفة من 
خلال المدارس الفكرية و الإدارية و التنظيمية: كا مدرسة التقليدية بمدارسها الفرعية 
الثلاث: © 
** الإدارة العلمية لفريدريك تايلور الذي دعا إلى استخدام الخبراء ا لمتخصصين لوضع 
أفضل الطرق لأداء العمل. 
** التقسيمات الإدارية لهنري فايول الذي حدد بها وظائف امدير. 
* البيروقراطية لماكس ويبر الذي دعا إلى اعتماد الخبرة واطهارة في أداء العمل. 

أما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد أكدت على الاهتمام بالأفراد وتحسين ظروف 
العمل» ثم ظهرت بعد ذلك الاتجاهات الحديثة للإدارة» مثل نظم ال معلومات الإدارية 
التي ركزت على دور المعلومات في عملية صنع القرارات الإدارية» ونظرية (z)‏ أو ما 
يسمى بالإدارة اليابانية التي تنادي إلى تنويع خبرات الأفراد والقرارات dished!‏ 
والثقافة المشاركة داخل امطؤسسة. 


1 : رواه الإمام أحمد في مسنده: "مسند الإمام أحمد بن حنبل". 
١‏ : صلاح الدين الكبيسيء إدارة المعرفة. منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية» سلسلة بحوث 
ودراسات» مص 2005< “UP‏ 06. 
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وتكاملت المعرفة التنظيمية مع التطورات الفكرية الحديثة ف SYI‏ وخاصة 
مع انتشار إدارة الجودة الشاملة» التي ساهمت أدواتها و مداخلها في تطوير المعرفة, 
كما ساهمت Sole]‏ هندسة نظم الأعمال في خلق التراكم ال معرفي. وتعاظم بعد دلك 
دور المعرفة مع تنامي ظاهرة العولمة واستحقاقاتهاء ومع انتشار نظم الاتصال 
الحديثة واتساع شبكة المعلوماتية مما سهل انتشار ال معرفة التنظيمية (المنظمية) 
وتبادلها. 
المطلب الثاني: نظريات ومداخل المعرفة 
أولاً: نظريات المعرفة 

درست المعرفة وفق نظريات مختلفة تبعاً لاختلاف حقولها العلمية و وجهات 
نظر الباحثين في مجالهاء و أحدثت التطورات السابقة في نظرية المعرفة alas‏ نوعية و 
مراجعات و دراسات بصدد العلاقة بين الفكر و العملء و التفكير الفردي و الجماعي, 
و سنتناول في هذا الفرع بعض النظريات والمداخلء مع التأكيد على أن نظرية المعرفة 
في منظمات الأعمال هي نظرية مادية محضة و ليست غيبية لأنها مبنية على 
الاستنباط من ال محسوسات و ال معلومات.ء و قد كان للمعرفة نظريات و مداخل 
duc‏ ففي القرن التاسع عشر ظهرت نظريتان» هما : نظرية الملكات التي تفترض أن 
العقل البشري Gunde‏ إلى ملكات مثل ملكة التفكير و الوجدان والإرادة» و التي تبرز 
ما يقوم به العقلء و الثانية هي النظرية الترابطية» التي افترضت أن الإنسان عندما 
يخلقه الله (سبحانه و تعالى) يكون عقله صفحة بيضاء تسجل فيها الخبرات عن 
Places‏ 

وقد درست ال معرفة MAS‏ من مداخل نفسية و اجتماعية و سلوكية ضمن 
نظريات نشير إليها من باب التنويه فقطء و هي نظرية الاتساق ال معرفي ضمن 
نظرية التوازن Heider J‏ ونظريات التطابق المعرفى Osgood Tannetaum J‏ 
ونظرية المنطق النفسي Ableison & Resenbery J‏ ونظرية التنافر Festinger‏ 
وأشار الراضي” إلى نظرية Ausubel‏ لتعلم المعرفة. و التي تعتمد على التعلم 


' : جلال dew‏ المرجع في ole‏ النفس» دار ا معارف» القاهرة. 1971 ص: AT‏ 


: الراضى som‏ الوسائط Hypermedia‏ فى dots‏ تد | 
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بالمعنى الذي تتفاعل بموجبه AS eb!‏ الجديدة مع المختزنة في الذاكرة تفاعلاً 
ديناميكياً يجعل البناء المعرفي يتشكل بصورة جديدة لخلق بعض الحلول للمشكلات 
تدفع بالمتعلم لزيادة معرفته. 

وأشرر "Mc Elroy‏ إلى نظرية نظم التكيف المعقدة" Cas‏ 
Theory"Complex Adaptive Systems‏ التي ترق أن المنظمات تنظم ذاتها 
وتحاول التكيف فردياً و جماعياً وباستمرار مع الظروف المتغيرة و تفترض أنها 
تقوم بتعديل معرفتها ما يؤدي إلى التغيير في السلوك. ومن ثم هي نظم دانمية لتوليد 
المعرفة التي تساعدها على أن تصبح إبداعية. و فسرت نظرية & Nonaka‏ 
Takeuchi‏ ^ كيفية تكوين ال معرفة من خلال التفاعل الحري بين نوعين من ا معرفة؛ 
الضمني و الظاهريء و أشار إلى أن المعرفة الضمنية تشمل العناصر المعرفية و 
التقنية» والعناصر المعرفية تتضمن النماذج العقلية مثل: 

(Schemes) المخططات‎ + 

.(Paradigms) النماذج‎ + 

(Prediction) التوقعات‎ # 

.(Belhefs) المعتقدات‎ ¢ 

¢ وجھات النظر (Viewpoints)‏ 

Ll‏ العناصر التقنية فتشمل: 

+ معرفة - كيف (Know-How).‏ 

(Crafts) الحرف‎ ¢ 

¢ ال مهارات (Skills)‏ 

و يتم اكتساب ال معرفة الضمنية و تبادلها وفق مدخل (شخص إلى شخص) 
SLL‏ الحوار و تبادل القصصء أما ال معرفة الظاهرة فيمكن اكتسابها و اكتشافها 


McElroy, Mark, W. , Using Knowledge Management to Sustain Innovation,‏ ۽ 
Knowledge Management Review, SEP.- Oct., Vol.3, Issue.04, 2000, P.35.‏ 

° : Nonaka I. and Takeuchi, H. The Knowledge Creating Company, How 
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, New York, University 
Press, Oxford, 1995, P.59. 
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من الوثائق و التي تشمل معرفة- ماذا (Know-What)‏ و معرفة- حول Know-)‏ 
(About‏ و ممكن تبادلها وفق مدخل (الوثائق إلى الأشخاص) بآليات التنقيب عن 
المعرفة في المطبوعات و المكتبات الإلكترونية» و تتناقض التطورات الحديثة في نظرية 
المعرفة مع الافتراضات النظرية المعرفية العقلانية التي كانت سائدة حول إدارة 
delat‏ و العلاقة بين الحقائق و بين المعرفة و المنظمة و الإدارةء و من النظريات 
الحديثة للمعرفة نظرية النشاط (Activity Theory)‏ و التي أشار إليها Blackler‏ 
e”‏ و التي تميل إلى تجنب الانقسام بين التفكير و العمل الأفراد وا مجتمع» و اهتمت 
هذه النظرية باكتشاف العلاقة بين الفعل ال مادي و العقل واكتشاف الروابط بين الفكر 
و السلوك. وافترضت أن جذور كل التقلبات والصراع في أنظمة النشاط للمعرفة يمكن 
إيجادها في الصراعات بين قيمة الاستعمال (Use Value)‏ التي تمتلكهاء و قيمة 
التبادل (Exchange Value)‏ التي ستكتسبها و كيفية الموازنة login‏ و طورت هذه 
النظرية و أضيف إليها وسميت بنظرية المنظماتء بوصفها أنظمة نشاط ( Theory‏ 
(of Organization as Activity Systems‏ وهي نظرية في غاية الأهمية 
لاستكشاف العمل ال معرفي والكفاءات التنظيمية و التعلم التنظيمي» 9 استفاد أصحاب 
المدخل الاقتصادي من التطورات الحديثة التي جرت على نظرية ال معرفة من خلال 
دراسة العلاقة بين ا معرفة و النجاح الاقتصادي» و كيف أن ال معرفة ا متخصصة أصبحت 
ضرورة ملحة لنجاح الأعمال. 
ثانياً: مداخل المعرفة 

كما درست المعرفة من مداخل مختلفةء فقد اعتمد Jest! 2 Nystorm‏ 
النفسي ال معرفي لتكوين الإستراتيجيةء والذي شخصت موجبه ثلاثة مكونات معرفية 
هي: 

٠‏ الإدراك. 


' : Blackler, Frank, Knowledge and Theory of Organization: Organization As 
Activity System and the Reframing of Management, Journal Management 
Studies, Vol.30, No.6, 1993, P.864. 

Nystrom H., Creativity & Innovation, NY. 1979. P.88.‏ ۽ 
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+ التعلم. 
4 التفكير. 
ووفق المدخل الفلسفي و الذي ركز على دراسة ما هو أهم من الفلسفة 

الطبيعية» ألا و هو عقل الإنسان.'". وأشار الخفاجي إلى تميز المدخل المعرفي ضمن 
دراسات المدخل الاجتماعي لشموله على جملة خصائص تؤهله لذلك هي: ”ا 
” إن التغيير في مستوى التكوين المعرفي - زيادة أو نقصاناً - سيؤدي إلى تغيير 
مستوى الوعي واستيعاب حركة التهديدات في بيئة المنظمة. 
” يركز على العقل و محدداته النفسية للسلوك الإنساني في المنظمة» و يلقي الضوء 
على أثر العمليات العقلية في تفسير خصائص البيئة. 
” نظرته للفرد أنه معالج معلومات و يهتم بوعيه. 
> يهيئ إجابة عن تساؤلات ترتبط ماهية الأمور التي ينبغي أن تدركها إدارة 
ا منظمة. و تتعلمها و تفكر فيهاء و تحللها للحكم عليها 
> يبين الأسلوب الذي ينظم و يستخدم الأفراد معارفهم لضمان السلوك الملائم في 
محيط: المنظمة. 
> يؤكد قوة الاستعدادات المعرفية و محدداتها عند الفرد. 
Y‏ يزودنا بأدوات تفسير العمليات المعرفية عند اللمديرين مثل الإدراك التفكير: 
التحليل والاستدلال والتمثيل المعرفي. 
> يهتم بدراسة الخرائط العقلية المعرفية السببية. لكونها تشكل أساس الحكم و 
القرارات. 
> يناقش ضمناً أثر عمليات المعرفة في صياغة سلوك الفرد و المنظمة. 
” يدعو إلى الاهتمام بذاكرة المنظمة قريبة و متوسطة و بعيدة الأمده لضمان سرعة 
الاستجابة للمنبهات المتماثلة. 


: نعمة ile‏ خضير ضير x vi oral‏ 
ى صناعة التأمين ASI sll‏ أطروحة راغ غير e‏ كلية الإدارة و الاقتصاد. جامعة 508 


1996« ص ص: 13-8. 
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” يولي اهتماماً بتشخيص و تمثيل و معالجة المشكلات» و التحديات التي تواجه 
وجود المنظمة وتهددها. 
ا مبحث الثاني: مداخل تعريفية للمعرفة 

يتسع مفهوم ال معرفة على مجمل ال مخزون ال معرفي والثقافي من منظور كون ا معرفة 
تعد ناظماً رئيسياً لمجمل النشاطات الإنسانية التنموية» إنها ترمي إلى توسيع خيارات 
وفرص تقدم الإنسان وتحقيق حريته وعيشه الكريم» وبذلك تصبح المعرفة - اكتساباً 
وإنتاجاً وتوطيناً وتوظيفاً - أداة وغاية للمجتمع SS‏ تصل إلى مختلف الشرائح على 
قدر المساواة. وبالنسبة لجميع المجالات المعرفية ها في ذلك العلمية والفنية والثقافية 
والتراثية والخبرات ال مجتمعية المتراكمة. 
المطلب الأول: clu‏ المفاهيم 

تنتمي المفاهيم السائدة في أدبيات pac‏ المعلومات إلى فئتين: فئة المفاهيم 
المركزية التي تؤسس لفضاء هذا العصر؛ وهي ما تزال في طور التشكل والنضج 
النظريين» وفئة المفاهيم الوسيطة التي تدرج في باب إنتاج وإعادة إنتاج الخطاب 
حول ال معرفة. وقد بلورت جهود المهتمين بالتحول الحاصل في عواط ال معرفة الجديدة, 
لكن هذه ا مفاهيم لا تتمتع بالوضوح اللازم» وتتقاطع فيها الدلالات ال مختلفة. مما 
يؤدي إلى توسيع درجة الالتباس وتعميق الفجوة في pas‏ يحمل مكاسب في المعرفة لا 
هكن الاستغناء عنهاء وزاد من صعوبة المفردات جدتها وسرعة إيقاعهاء OY‏ عمر 
معظمها لا يتعدى أربعة dg ogc‏ يتجاوز زمن تداولها ثلاثة عقود بعد. مما يفقدها 
التشبع «Spb!‏ حيث يغلب عليها الطابع الإجرائي ويصبح موضوع الاتفاق حول 
حدودها أمراً صعباً. R‏ 

من هنا؛ ols‏ الهدف من البناء المفاهيمي في عملنا يتمثل في البحث عن حدود 
التشبع المعرفي وفي الآن نفسه. على البعد الإجرائي الذي يقف وراء تكون المفاهيم 
وذلك من أجل تحقيق Gol Le‏ من التوافق حول الدلالة المرسومة للمفهوم في 
الخطاب ا معرق امعاصر. 


': تقرير المعرفة العربي ale‏ 2009 نحو تواصل معرفي منتجء برنامج الأمم المتحدة الإنمائيء دار 
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امطلب الثاني: المعرفة في اللغة والاصطلاح 
أولاً: ا معرفة dx}‏ 

المعرفة في اللغة GE‏ من الفعل عرف» فقد جاء في ال مصباح ال منير أن المعرفة في 
اللغة: اسم من عرفء عرفته وعرفاناً: diode‏ بحاسة من الحواس الخمسء ويتعدى 
بالتثقيل» فيقال عرّفته به فعرفوه". وعلى هذا تكون المعرفة: إدراك الشيء على 
anis‏ 2 

وقد SS‏ "الأسمر" أن المعرفة في اللغة: هي الإحاطة بخواص شيء ماء وصفاته 
ومميزاته» ولذلك يقول الإنسان: عرفنا Go LYS‏ المعرفة» أو عرفت الشيء الفلاني 
معرفة دقرقة ^ 

كما يقصد بالمعرفة لغة - حسب ما ورد في منجد اللغة والأعلام - أنها: " إدراك 
وفهم الشيء على ما هو عليه" OP‏ وعندما نتأمل جيداً دلالات كلمة المعرفة 
ومشتقاتها وتحولاتها الصرفية وال مورفولوجية نجدها تعني: 
1. الظهور والكشف عن المخبوء أو المستور: فالعرف. سواء كان ريحا أو رائحة» أو 
فعلاً طيبا من الكرم والجود» أو عضوا بارزاً (عرف الفرس..) أو فضاء مكشوفاً 
(عرفات)» أو فعلا مثل الصبر Vio‏ على بروز شيء و ظهوره وانتشاره حتى غدا واضحاً 
للعيان» و نجد المعنى نفسه في المعارف: أي الوجوه المألوفة. و العريف: سيد القوم 
باعتباره الأبرز بينهم. 
2 الانتقال من وضع إلى آخر: هذا المعنى الدال على الظهور سنجده يتحول للدلالة 
على الانتقال من "الجهل" إلى "العلم" بالشيء أو من "النكر أو الإنكار" إلى المعرفة 
والعرفان: فالذي يعترف أو يستعرف أو يعرف الشيء ينتقل من كتمان السر أو التنكر 
إلى الإقرار بالذنب أو الكشف عن ذاته. فيجعل الآخر متعرفاً Ule ade‏ به. 


.404 ال منير. دار المعارفء لامر ص:‎ | m: 


عمان» الأردن» 16 2 327. 


° : المنجد في اللغة والأعلامء دار المشرقء بيروت» 1975 ص: 500 
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من خلال هذين الحقلين الدلاليين: الظهور والانتقال من الجهل إلى العلم وبكل ما 
يتصل بهما من دلالات جزئية» نجد أن المعرفة تعني» إجمالاً: تحصيل العلم بالشيء 
ولذلك نجد الكثيرين يُعرفون المعرفة بأنها العلم بمعانيه العامة و الخاصة. ولذلك 
نجد اشتقاقات ال معرفة و العلم تكاد تتساوى صرفياً و دلالياً على وجه الإجمال» وفق 
الصورة التالية: 
- المعرفة = العلم < - العارف = العام < - المعروف = المعلوم < - المعارف = المعاط , - 
التعرف = التعلم» - التعريف = التعليم. 

وتناقض المفهومين يعطينا الكلمات التالية و فق الترتيب التالي: 
- الجهل = النكرة » - الجاهل = المنكر e‏ - المجهول = «Sub‏ - المجاهل = المناكر > 
التنكر = التنكير. 

أما "التجهل" فغير مستعملة» عكس التنكرء وكذلك "التجهيل" فهي من الكلمات 
الجديدة في اللغة العربية. لأن ما يتصل بالتجهل والتجهيل قصدي. ولا يمكن أن 
يتحققا في الاستعمال لأنهما غير إراديينء لذلك لا نجدهما موظفين في اللغة العربية. 
ثانياً: المعرفة اصطلاحاً 

أما اصطلاحاً فيمكن أن نورد التعريفات التالية: 
© " المعرفة رأس مال فكري وقيمة مضافة. ولا تعد كذلك إلا إذا أكتشفت 
واستثمرت من المنظمة» وتم تحويلها إلى قيمة لخلق الثروة من خلال التطبيق.""" 
© و قد عرفها الباحث "بيتر دروكر" بأنها: " ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق 
مهمة محددة. أو إيجاد شيء محدد» وهذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي 
العقول وا مهارات Ody Sal‏ 
07 " المعرفة هي منتج التفسير والترجمة والتحليل الإنساني» وهي موجود معنوي غير 
ملموس» لكن لنا قدرة قياسه وهو يخلق الثروة للمنظمة. PN‏ 


': صلاح الدين الكبيسي» مرجع سبق ذكره» ص: 09 

° : نفس اطرجع أعلاهء ص: 09. 

* Moody, D.V , Using knowledge management and the internet to support 
evidence; based practice,1999, P.107. 
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© وغرفت على مستوى الأفراد بأنها: " مزيج من الخبرات والقيم والمعلومات... التي 
تشكل قاعدة لتقييم وتحليل ودمج الخبرات والمعلومات من خلال تولدها وابتكارها 
gw‏ العلماءء Ll‏ على مستوى ال منظمات فهي: تلك المعلومات المدوّنة في الوثائق 
والمستندات والملفات ومخازن ال معلومات ومختلف الأعمال والسياسات والمناهج 
والإستراتيجيات والتطبيقات لإنجاز مهام ووظائف المنظمة." "ا 
* كما أن المعرفة مصطلحٌ يستخدم لوصف الحقيقة وهي مجموعة من النماذج 
التي تضم خصائص متعددة وسلوكيات ضمن نطاق محدد. وهمكن للمعرفة أن تسجل 
في أدمغة الأفراد أو خزنها في وثائق» أو في منتجات أو عمليات. P‏ 
© 9 يرى الخفاجي: " أن المعرفة تنصرف إلى العمليات العقلية العليا في ذهن 
المدراء و أفراد المنظمة من إدراك وتعلم و تفكير. Le‏ يسهم في تكوين آراء وتوجهات 
وتوقعات تهيئ رؤية دقيقة عن محيط ال منظمة ونوع الاختيار الاستراتيجي المقرر 
لبقائها ودممومتها." 

ونظراً لتعدد التعاريف التي تشمل وصف المعرفة وكشف ماهيتهاء نقدم الجدول 


التالى موضحاً رؤى وتصورات باحثى الإدارة لهذا الموجود الجديد. 


' : Davenport T. hand & Prusokl , Working Knowledge, Harvard business 

school,1998, P.42. 

': عماد عبد الوهاب الصباغ» ele‏ المعلومات» مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع» Glos‏ الأردن, 
2000 ص: 106. 
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الجدول رقم (01): تعريفات عينة من الباحثين للمعرفة 
Survary 1999 95.‏ | - عبارة عن معلومات بالإضافة إلى روابط سببية تساعد ق إيجاد 
معنى للمعلومات» تتولى إدارة المعرفة إيجاد هاته الروابط أو 
Wit & Meyer.‏ | - قدرة الفرد على التعرف على الأشياء وتمييزهاء أو القدرة التي 
6 1998 | بمتلكها الفرد ويختزنها في عقله بصيغة خرائط معرفية. | 
Harris &‏ | - أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة JS‏ بالإشارات 
Hendersons.1999 <‏ | وتندرج إلى بيانات ثم معلومات ثم معرفة ثم إلى حكمة. وهذه 
.2 | الأخيرة أساس الابتكار. 
Kanika &‏ | - إن المعرفة gujo‏ من الخبرة والقيم وال معلومات السياقيةء وبصيرة 
Mphahlele .2002 >‏ | الخبير التي 2933 بإطار عام لتقييم ودمج الخيارات والمعلومات 
.1 | الجديدة. 


Barnas .2002 .03.‏ | * ترير المعتقدات الشخصية QU)‏ تزيد من ال مسؤوليات الفردية 
لاتخاذ فعل فعال» ويعود هذا الفعل إلى مهارات وقدرات بدنية 


ونشاطات فكرية وإدراكية لحل مشكلة. 
Bellinger «2003 .‏ | - نماذج علاقات البيانات والمعلومات مع النماذج الأخيرة. 
.01 
أحمد سيد مصطفى. | - القدرة على ترجمة ال معلومات إلى أداء لتحقيق dogo‏ محددة: أو 
1998. 04 إيجاد شيء محدد وهو ما يتوفر عند البشر أصحاب العقول 
وامهارات الفكرية. 
العنزي. 2001 128. | - معلومات عن الزبائن» و قاعدة البيانات المهنية. و نماذج 
للتحليلات والحلول الناجمة للتعامل مع المشكلات. إلى جانب 
المعرفة التخصصية للمنظمة. 
صلح الدين | - القوة في منظمات أعمال اليوم» والمفتاح لحل مشكلات الأعمال 
الكبيسيي.1998: 46 | الغامضة. 
بلاكويل 9 جاميلء | - مجموعة من الخبرات والقيم والبيانات المرتبطة والإدراك 
3 09. ا متمعن وا مسلمات والبديهيات LEW‏ على أساس معينء التى 
يُجمع معاً في توفير البيئة اللواتية: والإطار المناسب الذي من شأنه 
أن يساعد على التقييم والجمع. 
المصدر: وهيبة حسين داسيء إدارة ام معرة 5 
دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية -. رسالة ماجستير غير منشورة. قسم 
إدارة الأعمال. كلية الاقتصاد. جامعة دمشقء سورياء 2007/2006,. ص: 28-27. 
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كما يكتسب تحديد مفهوم المعرفة أهمية dold‏ و لتوضيح هذا المفهوم ننطلق 
عن تاكيد Stromoguist & Samoft‏ ” على أن مفهوم ال معرفة في العلوم 
الاجتماعية يشتمل على أحد ال مدخلين الرئيسين أو كلاهماء الأول يشير إلى التجارب 
النظامية و اختيار الفرضيات التي تشير إلى نماذج موضوعية و تفسيرية لفهم المحيط 
و كان أكثر الاتجاهات شيوعاً في العلوم الاجتماعية و الاقتصادية هيل إلى التجربة و 
البرهان» لتطوير العلاقة السببية بين المتغيرات و الفصل بينها لتحديد استقلاليتهاء Lol‏ 
المدخل الثاني فهو مدخل الانثروبولوجي و التاريخ الذي أبرز التداخل بين القوى 
الاجتماعية جميعها و الذي يفضل الوحدة على الفصلء ويركز علم الإدارة على المدخل 
الأول» الذي سيتناول مفهوم المعرفة من خلال توضيح مفهوم المعرفة لغة و اصطلاحاً. 

فقد قرنت المعرفة في اللغة العربية بالعلم» فتطلق كلمة معرفة ويراد بها 
العلم» فمثلاً قوله تعالى: ? ممًا عَرَقُوا Bad jie‏ € ”> أي علموا وأشار ابن 
النجار” إلى أن المعرفة من Cue‏ أنها علم مستحدثٌ أو انكشافٌ بعد لبس أخص 
من العلم» GY‏ يشمل غير المستحدثء وهو علم الله تعالى» ويشمل المستحدث 
ele‏ العباد من حيث أنه يقين» وقيل: إن المعرفة مرادفة العلم» والمقصود هنا Lo}‏ 
أن يكون مرادهم بالمعرفة: أنها تطلق على القديم ولا تطلق على ال مستحدث. 
والأول أولى» لكنه أشار إلى أن المعرفة قد تطلق على مجرد التصور الذي لا حكم 
معه فتقابل العلم» Li‏ ذا أطلقت المعرفة على التصور وال مجرد عن التصديق كانت 
مقابلة a‏ وكذا أشار الكلوذاني الحنبلي” إلى أن العلم يقوم مقام المعرفة 


' : Stromoguist, N. & Samoft, J., Knowledge Management Systems: On the 

promise and Actual Forms of Information Technology, journal Comparative 
Edition, Vol.30, Issue03, 2000, P.324. 

” : قران كريم» سورة المائدة, الآية رقم: )83( 

: ابن النجار» الشيخ محمد بن أحمد بن عبد العزيزء تحقيق: محمد الزحيلي و نزيه حمادء شرح 

الكوكب «neh!‏ المجلد الأول دار SAI‏ دمشق» 1980 ص: 65-64 

' : الكلوذاني الحنبلي و محفوظ بن أحمد أبو الحسن gil‏ الخطاب» دراسة و تحقيق: مفيد محمد 

أبو عيشة» التمهيد في أصول الفقه. دار المدني للطباعة و pil‏ و التوزيع» Sie‏ السعودية, 1985 


ص: 37 
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"œ~ g‏ وه 


مستشهداً بقوله تعالى: لالَّذِينَ GUST‏ الكتاب a‏ كَمَا يَعْرِفُونَ أَبْتَاءَهُمْ وَإِنَّ 
oho Ó $‏ لَيَكْتْمُونَ God!‏ وَهُمْ يَعْلَمُونَ4". فأقام العلم مقام المعرفة والمعرفة 
مقام العلم» وف اللغة الألمانية فإن ترجمة مصطلح dd, sb!‏ إلى الأطانية تعطينا كلمة 
wissen‏ وهي جذر wissen Schaft J JYo‏ التي تعني ete‏ باللغة الانكليزية. و 
لكن في dal‏ الانكليزية ضاعت العلاقة الدلالية بين العلم P dè blg‏ 

وتناول Pears‏ ” مفهوم ا معرفة وفقاً لثلاثة أسس» أولاً: على أساس المصطلح فهي 
مشتقة من الفعل Know to)‏ ( وثانياً: على أساس الطريق و معناها ما هي معرفة 
الفرد. أي معرفة الشخص كيف يؤدي شيئا cle‏ 
و ثالثاً: على أساس المستوى و هو يقسم إلى مستويينء الأول معرفة الأشياء 
(Knowledge of Things)‏ وامستوى الثاني هو معرفة الحقائق ) Knowledge of‏ 
(Facts‏ 9 ورد تعريفها في القاموس على أنها إدراك واضحّ و أكيد للأشياء وللحقائق 
Sglulls‏ )4( 

وبعد مراجعة أدبيات الموضوع يظهر أن هنالك اتجاهات و مداخل متعددة 
تناول الباحثون من خلالها مفهوم المعرفة على النحو JYI‏ 
1. وصفت كتابات الاتجاه الأول ال معرفة بأنها أحد موجودات المنظمة» فقد تناولت 
الجمعية الأمريكية للتدريب و po bill‏ مفهوم المعرفة بصيغة معرفة - كيف 
(Know-How)‏ 9 معرفة - اذا (Know-Why)‏ و عدّتها أحد موجودات المنظمة 
الأكثر أهمية من الموجودات المادية وعدها Lyf ^ Endres 5 Bateman‏ 


| : قران كريم» سورة البقرة, الآية رقم: )146( 

Hauer, Manfred, Three Thousand years of Knowledge Management, What 
We Learn from Science ? , Information Service & USE, Vol.19, Issuel, 1999, P.. 
38 
° : Pears, David, What is Knowledge? Essays in Philosophy, 1°, Redwood Press 
Limited: Trowbridge, Willtshire U.K. 1971, P.. 04-05. 
* + Mckecnie, Jeam Mckechnie ,Jeam , Webster's New Twentieth century 
Dictionary of English Language 21% „William Collins, word publish Co.Inc, 
1978, P.1007. 
° : Bateman ,T.S., & Zeithami C.P., Management Function and strategy, Boston 
„Richard D. Irwin, 1990, P.89. 
° ۰ Endres , A, Improving R&D Performance the Juran way, New York :John 
Wiley & .Sons ,1997, P.161. 
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لإنتاج سلع و خدمات» و بالاتجاه نفسه وصف 31152068" المعرفة الكامنة في 


عقول البشر بأنها موجودات معرفية ‘Knowledge Assets‏ 

2. تناولت كتابات الاتجاه الثاني مفهوم ال معرفة بوصفها معالجة معلومات وتصورات 
ذهنية P‏ من الأفراد وبهذا الاتجاه شدد 5266009" على العلاقة المتبادلة بين 
المعلومات وا معرفة والفعلء فا معرفة هي المعلومات مفهومة قادرة على دعم الفعلء 
فيما يكون الفعل والعمل تطبيقاً لهاء وقصد Drucker‏ بالمعرفة: القدرة على 
ترجمة ال معلومات إلى أداء لتحقيق dogo‏ محددة أو إيجاد شىء محددء و هذه القدرة 
لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول وال مهارات الفكرية”,. و أشار JISarvary‏ أن 
المعرفة هى المعلومات بالإضافة إلى العلاقات السببية التى تساعد على الشعور بهذه 
المعلومات» وهي تعني LErnst & Youngs‏ يحتاج الأفراد إلى معرفته للقيام 
بأعمالهم )6( 

3. أما الاتجاه الثالث فنظر إلى المعرفة على أنها قوة. منطلقاً من رؤيا الفيلسوف 
الفرنسى Clark )Lélg Francis Bacon‏ 3 الاتجاه إلى أن المعرفة هى القوة 
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"Knowledge is Power"‏ 3 منظمات الأعمال اليوم» و هي المفتاح لحل مشكلات 
الأعمال الغامضةء و تناول Howell‏ ” مفهوم المعرفة من زاوية التفوق المعرفي الذي 
عد الطريق الوحيدة للتميز من خلال ال موجودات الفكرية»ء لكن ال معرفة اليوم ليست 
هي التي تنطوي على doll‏ بل هي القدرة على استعمال التقنية لربط أجزاءً لا 
تحصى من المعلومات بطريقة مفيدة. 

4 كما تناولت كتابات الاتجاه الرابع مفهوم المعرفة من منظور اجتماعي عبر تفاعل 
أكثر من عنص فقد Darling dè‏ ” المعرفة بالأسس الاجتماعية للدولةء و عرفها 
بأنها: " عبارة عن موجودات غير منظورة للمنظمة» مثل الأسس الاجتماعية للدولةء و 
أنها تشمل الخبرة الواسعة و أسلوب الإدارة المتميزة و الثقافة المتراكمة للمنظمة "| 
وأشار Wick‏ إلى أن ميادين البحث خارج الإنسانيات بدأت بتبني مفهوم الهيكلة 
الاجتماعية على نقيض المفهوم العقلاني للمعرفة الذي سيطر على منظمات الأعمال 
منذ تايلور. و احتوى هذا المفهوم على أفكار تشير أن المعرفة ترتبط بالموقع و 
الشخص و rob!‏ الذي يتعلم فيهء لذا يزداد فهمها بوصفها بنية اجتماعية. و ليست 
نسخة مطابقة لشيء واقعيء لذا تركز على أهمية المجتمع والقيم و الآراء المشتركة 
واللغة و الحوار. 

وأشار McDermot‏ إلى أن ا معرفة هي نوع من بقايا البصيرة المتراكمة عند 
استخدام ال معلومات و الخبرة في SAI‏ وما نحتفظ به نتيجة هذا التفكير في مشكلة 
ماء و ما نتذكره عن طريقة التفكير. 


' : Howell , I, F, Creating value Through Innovation, How to Do it, Forbes 1-4 
1998, P.04. 
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vol.61, issue.02.,1996, P.01. 
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5. و تناول آخرون مفهوم ا معرفة من منظور ثنائيء وهو الأرجح على المفهوم الشامل 
للمعرفة» GY‏ عمليات المعرفة واستراتجياتها و مداخلها ومصادرها لم تنظر إليها من 
منظور شاملء فقد تناول Takeuchi & Nonaka‏ توليد المعرفة من زاوية التفاعل 
بين نوعين هما المعرفة الضمنية و المعرفة الظاهرة. وميّز)24ه 2 login‏ و أعطى لكل 
منهما مفهوماً مختلفا فعرف ال معرفة الظاهرة على أنها المعرفة الرسمية و ال منظمة و 
التي يمكن ترميزها و كتابتها ونقلها إلى الآخرين بواسطة الوثائق و الإرشادات العامة 
و تشير إلى ما له صلة بالمعرفة حول موضوع معين lel (Knowing-about)‏ ا معرفة 
الضمنية فعرفها على أنها المعرفة التي تعتمد على الخبرة الشخصية والقواعد 
الاستدلالية و الحدس و الحكم الشخصيء وعادة ما يصعب و ضعها في رموز أو 
LIS‏ و تشر إلى ما له صلة 48,26 كيف (How - Know)‏ و أشار Polanyi‏ إلى 
المعرفة الظاهرة بوصفها ا معرفة التي يمكن التعبير عنها رسمياً باستعمال نظام ا موز 
و لهذا يمكن إيصالها و نشرها ggu‏ و نجدها بصيغة مواصفات منتوج وبراءات 
الاختراع و مخططات. أما الضمينة فهي غير مرمزة» وصعبة الانتشارء ويصعب لفظها 
> لأن التعبير عنها يكون عبر مهارات معتمدة على العمل ويتم تعلمها خلاله. 

وقد أشار Coffee‏ إلى أنها موجود اقتصادي أو السلعة الظاهرة المعرفية, 
وهي مهيكلة اجتماعياً Vol‏ ومتكونة بالتفاعل بين العوامل التكنولوجيا والتنظيمية 
Labi‏ ومتهيكلة بين الأشكال الضمنية و الظاهرة وبالمحتوى التنظيمي LYE‏ و 
المعرفة التنظيمية التي تسعى إليها المنظمات هي التي يصفها: " بأنها فقط 
الموجودات المنيعة أمام الاستنساخ السهل والمفاجئ " و ميّزت Bukowitz‏ بين 
المعرفة التنظيمية و المعرفة الفردية التي هي: المهارات» ومعرفة LAS‏ و إمكانات 


': Nonaka I. & Takeuchi H , Op.Cit , 9. 
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الأفراد في حين أن المعرفة التنظيمية هي المعلومات القيمة التي توجد في المنظمة في 
شكل قواعد بيانات وملفات الزبون والبرامجيات والكراسات والهياكل التنظيمية. 

إن أهم ما هيز مفهوم المعرفة هي صفة اللاملموسية القياسية Standardized‏ 
intangibility‏ حيث أنها بوصفها منتوجاً غير ملموس bol‏ بدرجة كافية يحد من 
المتاجرة بها بوصفها سلعة. لكنها قياسية بدرجة كافية للسماح بالتنافس من خلالهاء 
لذا تتم المتاجرة بها على نطاق واسع» و هذه اللاملموسية القياسية هي محور عمل 
المنظمات المتعددة على المعرفة. 

ومن التعريف السابق يمكن أن نعطي مفهوماً للمعرفة على أنها كل شيء ضمني 
أو ظاهري يستحضره الأفراد لأداء أعمالهم GIL‏ أو لاتخاذ قرارات صائبة. 
المطلب الثالث: ا معرفة في اصطلاحات الفنون 
نقرأ في مصنف التهانوي: BLES"‏ اصطلاحات الفنون" ما يلى: "ا 

" المعرفة تطلق على معان: منها العلم» بمعنى الإدراك Lalas‏ تصوراً كان أو 
تصديقاً و لهذا قيل: كل معرفة وعلم فإما تصور أو تصديقء ومنها التصورء كما سبق 
وعلى هذا يُسمى التصديق علماء و منها إدراك البسيط كان تصورا للماهية أو تصديقاً 
بأحوالهاء وإدراك المركب سواء كان تصوراً أو تصديقاً فبين المعرفة والعلم تباين بهذا 
«inh‏ وكلاهما أخص من العلم بمعنى الإدراك مطلقاً وكذا الحال في ال معنى الثاني 
للمعرفة و dol‏ وبهذا الاعتبار يقال: عرفت الله. 

يقال "الله تعالى عام و لا يقال عارف". إذ ليس إدراكه تعالى استدلالياً ولا 
مسبوقاً بالعدم ولا SLB‏ للذهولء و النسبة بين المعرفة و العلم بهذين المعنيين هي 
العموم مطلقاً. 

ثم ال معرفة إما استدلالية؛ و هو الاستدلال بالآيات على خالقها OY‏ منهم من 
يرى الأشياء فيراه بالأشياءء وهذه ال معرفة على التحقيق إنما تحصل لمن انكشف 


: محمد على الفاروقي التهانوي» SLES‏ اصطلاحات الفنون. دار صادرء الجزء CW‏ 
1861.90 ص: 994. 
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له شيء من أمور الغيب حتى استدل على الله تعالى بالآيات الظاهرة والغائبة. وإما 
شهودية ضرورية» وهو الاستدلال بناصب SLY!‏ على SLY‏ وهي درجة الصديقين 
وهم أصحاب ال مشاهدة... قال بعض المشايخ Cul":‏ الله قبل كل شيء وهو عرفان 
الإيمان والإحسانء فعرفوا كل شيء به لا أنهم عرفوه بشيء.. 

ومنها ما هو مصطلح dled)‏ وهي اسم وضع لشيء dines‏ وقيل اسم وضع 
ليُستعمل في شيء die‏ ويقابلها النكرة. إن المعرفة يقصد بها شيء معين عند السامع 
من حيث هو معينء كأنه إشارة إليه بذلك الاعتبارء وأما النكرة فيُقصد بها التفات على 
الذهن المعين من حيث ذاته» ولا يلاحظ فيها تعيينه وإن كان معيناً في نفسه. لكن 
بين مصاحبة التعيين وملاحظته فرق جلي'. 
المطلب الرابع: تطور مفهوم ا معرفة في التراث العري 

تستخدم مفردة "معرفة" في الموروث اللغوي و الثقافي العربيينء في عدة أوجه. 
وتحيل إلى أكثر من دلالة» فا معرفة هي نقيض الجهل» حيث يطلق اسم "العارف" على 
من يتقن Mas‏ يقوم به... وعندما تبلورت اختصاصات معرفية عديدة في الفكر العربي 
الإسلامي في العصور الوسطىء» أصبح العارف (مُحصّل المعرفة وحاملها) يشير إلى 
المختص في دقائق المعلومات في مجال معرف بعينه. D‏ 

كما يستوعب الاستعمال العربي Bop Ab‏ "المعرفة" بعداً قيمياً إيجابية بحكم أن 
نقيضها (الجهل) حامل لقيمة سلبية ويركب معجم العين» على سبيل SLE‏ مجموع 
الدلالات التي تشير إليها وما Lb‏ عليها من تغير جراء علامات شكلها أو اشتقاقهاء 
فال معرفة تعني الظهور والكشف عن المستورء والمعروف هو "الواضح النظر". Cus‏ 
تستوعب كلمة "النظر" الرؤية و المعاينة. كما تستوعب الفكرة. وقي هذا السياق. 
تفيد مفردة المعرفة الانتقال من وضع إلى آخرء أي الانتقال من الجهل إلى العلم. 

وقي تطور لاحق» اعتنت اللغة العربية بتفاعلها مع منتوج الفكر الإسلامي. 
الذي يعكس كثيراً من أوجه المثاقفة الحاصلة في أزمنة تنوع و ازدهار الثقافة 
الإسلامية. puig‏ بعض المعاجم ال مختصة ما يبرز نوعيات التحول الذي طرأ على 


': تقرير المعرفة العربي للعام 2009 مرجع سبق ذكره» ص: 27-26. 
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معاني مفردة dd xb]‏ ففي معجم "التعريفات" للجرجاني ما يوضح أن المعرفة هي: " 
ما وضع Jud‏ على شيء بعينه "» أي أنها: " إدراك الشيء على ما هو عليه "» والتحول 
في المعنى يتمثل ف النزوع نحو دلالة الكلمة في مجال معرفي محدد. مثل النحو و 
الفقه والمنطق والتصوف» حيث بدأت تتم عمليات التمييز بين المعرفة والعلم وبين 
العارف والعام. 

وظلت كلمة "المعرفة" حاملة لدلالاتها القدهة الواردة في معاجم اللغة إلى حدود 
القرن العشرين» حيث اتسعت بعد ذلك في ضوء عمليات المثاقفة ASW)‏ التي عرفها 
الفكر العربي مع تيارات الفكر الأوروبي الحديث في pas‏ النهضة diy sol)‏ فأصبحت 
الكلمة تحيل إلى الإنتاج العقلي والفلسفي والبحث في مختلف العلوم والنظريات» غير 
أن هذه المفاهيم تطورت في العقدين الأخيرين تحت تأثير الكثير من المتغيرات 
وا مستجدات في أسس اللمعرفة وقواعدهاء Le‏ في ذلك الأسس الفلسفية والعلمية 
والثقافيةء وانتقالها من الاقتصار على الثخب إلى كونها أصبحت حقاً لجميع أفراد 
المجتمع و مطلباً للتنمية الإنسانيةء علاوة على توافر الآليات والسبل التي تتيح 
للمعرفة القيام بهذه الأدوارء LS‏ هو الحال في ثورات تقنية ال معلومات. ففي إطار 
التحولات السائدة في pas‏ المعرفة بامتيازء بدأت تتم عملية تغير جذري في الدلالة 
ومنحت مرادفات ومعان جديدة ومختلفة عن دلالاتها الواردة في الموروث الثقافي 
العربيء مما يشير إلى حدوث تطور واضح Ley‏ يرقى إلى حد الاختلاف بين مفردة 
المعرفة في الموروث العربي dal‏ والدلالات التي يحملها اليوم المفهوم المركب J‏ 
"مجتمع المعرفة". 

لقد استعملت مفردة ال معرفة في ال موروث اللغوي والفكري العربيي إلى ال محصول 
الرمزي والبحث العقلي ومختلف الخطابات» وسّمي أهل المعرفة بالصفوة أو النخبة, 
أي القلة الحاملة لكفاءات استثنائية في النظر والتأملء إلا أن الثورة العلمية التي 
Chas‏ ف نهاية القرن العشرين» وخاصة في مجال تقانات ا معلومات. نقلت ال مجتمع 
الإنساني إلى pas dus‏ جديد pas)‏ ال معرفة). أصبحت فيه المعرفة محصلة مزج بين 
تقانات dle‏ وخبرة إنسانية متطورةء وتولد عن ذلك انقلاب في كثافة ووفرة AS seb)‏ 
Gs‏ توسع الأدوار الاقتصادية والاجتماعية الجديدة التي توفرها مجالات blosg‏ الإنتاج 
المتنوعة الصانعة ملجتمع المعرفة. 
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ا مبحث الثالث: عملية الارتقاء ال معرفي 

يوماً بعد يوم يزداد النتاج الفكري زيادة هائلة تجعل من العسير على المتلقي من 
متابعة كل ما يصدر وينشر من معلومات. الأمر الذي قد يؤدي إلى إغفاله عن 
الحصول على معلومات مهمة جداً تفيد في دراساته وأبحاثه أو أعماله على اختلاف 
أنواعهاء ومواكبة ما يُنشر والسيطرة عليه في زمن سمي بعصر المعلومات. ظهرت 
الحاجة إلى إيجاد أجهزة وبرمجيات تلبي هذه dele!‏ وبدأت عملية حصر هذا الكم 
الهائل ومعالجته منذ كونه بيانات متناثرة هنا dling‏ إلى أن يصبح معلومات 
ومعارف» وصولاً إلى قمة الهرم المتمثلة بالحكمة. 

ا مطلب الأول: البيانات» ا لمعلومات. المعرفة والحكمة 
أولاً: البيانات Data‏ 

و مفردها بيان و هي المادة الخام» مثل بيانات البطاقة الشخصية و قراءات 
أجهزة القياس السلكية و اللاسلكية التي تنبعث من أجهزة الإرسال و تستقبلها أجهزة 
الاستقبالء و أيضاً المدركات التي ندركها بحواسنا مثل الإهاءات و لغة الجسد مثل 
حركة الرأس و العينين و تغيير ملامح الوجه..الخ. 

و قد تكون البيانات على شكل أرقام عادية أو نسب مئوية أو أشكال هندسية أو 
إشارات أو رموز التي تتعدد حسب المستخدمينء و يتم جمع البيانات من مصادر 
متعددة رسمية و غير رسميةء داخلية و Aisle‏ شفوية أو مكتوبة» و قد لا تفيد 
البيانات و هي بشكلها الأولي إلا بعد تحليلها و تفسيرها و تحويلها إلى معلومات. 

و هي WIS‏ مجموعة من الحقائق ال موضوعية غير المترابطة عن الأحداث» وبالتالي 
فإنها تصف جزءاً مما rte‏ و لا تقدم أحكاماً أو تفسيرات أو قواعد للعملء وبناءً 
عليه فإنها لا تخبر Le‏ يجب dled‏ وهي أيضا ملاحظات غير مهضومة وحقائق غير 
مصقولة تظهر في أشكال مختلفة. قد تكون أرقاماً أو حروفاً أو كلمات أو إشارات 
متناظرةء أو Aygo‏ و دون أي سياق أو تنظيم لها. 
ثانياً: امعلومات Information‏ 

و مفردها معلومة وهي أصغر وحدة في المعلومات و هي ناتج معالجة 
البيانات من خلال إخضاعها لعمليات dole‏ بذلكء مثل التحليل و التركيب من 
أجل استخلاص ما تتضمنه البيانات من مؤشرات و علاقات و مقارنات و كليات 
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وموازنات و معدلات و غيرها... من خلال العمليات الحسابية المتعلقة بعلم 
الرياضيات و الطرق الإحصائية و الرياضية و المنطقية. أو من خلال إقامة نماذج 
المحاكاة. 

فالبيانات تعد الركيزة الأساسية للمعلومات فهي المتغير ال مستقل و المعلومات 
المتغير التابع» S|‏ تتنوع المعلومات بتنوع البيانات و عليه يمكن تعريف ال معلومات 
على أنها: " ما ممثل الحقائق و الآراء و ا معرفة المحسوسة من صور مقروءة أو 
مسموعة أو مرئية أو حسية أو ذوقية ge"‏ يحصل الفرد على المعلومات من العديد 
من المصادر مثل الكتب و الدوريات و الشبكة العامية..الخ. 

ونظراً لأهمية المعلومات» و تزايد الاهتمام La;‏ و معالجتهاء و دخول مفهوم 
النظم إلى الحياة العامة» di> gb‏ معرفي لعلم جديد متعدد الفروع يعرف ب: "علم 
المعلومات" يرتبط بشكل كبر بعلوم الحاسوب و امكتبات والاتصالات واللغات. حيث 
بدأ هذا العلم daly‏ بدراسة جمع المعلومات ومعالجتها و توزيعها باستخدام 
التقنيات الحديثة مثل شبكة الإنترنت العالية. 

يعرف Christel‏ 7 المعلومات بأنها: " حقائق و بيانات منظمة تشخص Lidge‏ 
al isa‏ ظرفاً محدداً أو تشخص تهديداً ما أو فرصة dio‏ و تبعاً لذلك؛ Obs‏ 
المعلومات هي نتيجة البيانات". 

و يعرف كل من Davenport & Prusak‏ 3 ا معلومات بأنها: " رسالة على شكل 
وثيقة أو اتصال صوت أو «dps‏ هدفها تغيير الطريقة أو الأسلوب الذي يدرك به 
المتلقي شيئا cle‏ فيكون لهذه الرسالة أثر في أحكامه و سلوكه. و هذا هو الفرق بين 
المعلومات و بين البيانات التي لا تحدث أي أثر. 


': حسنية سليم إبراهيم: نظم المعلومات الإدارية.ء عمان» مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع. 1998 
ص: 37. 

*: أبو فارة يوسف Loo}‏ العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة و الأداءء مداخلة مقدمة إلى 
اطؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع بعنوان: إدارة المعرفة في الوطن العري» جامعة الزيتونة 
الأردنية» عمانء أيام: 4/28-26 /2004» ص: 02. 

* : Davenport, Thomas H.& Prusak, Laurence, Working Knowledge: How 
Organizations Manage What They Know, Boston, Harvard Business School 


Press, 2000, P.02. 
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و يعرف Y Wiig‏ المعلومات Lb‏ حقائق و بيانات منظمة تصف موقفا معينا أو 
مشكلة معينةء و يوضح ذلك WB‏ : أنه من أجل أن تصبح البيانات معلومات» يجب 
أن تقدم هذه البيانات في سياق» مع وجود هدف» و مع تنظيم لها يمكن تمييزه و 
إدراكه» و بحيث تكون لها علاقة موقف أو مشكلة أو قضية أو بظروف أخرىء. و من 
ثم فإن المعرفة تستخدم لتفسير المعلومات المتوافرة عن موقف معينء و اتخاذ قرار 
حول كيفية معالجته و إدارته. 
WG‏ ال معرفة Knowledge‏ 

هي حصيلة الامتزاج الخفي بين المعلومات و الخبرة و المدركات الحسية و by ABI‏ 
على الحكم» حيث يتلقى الفرد المعلومات و يمثلها في عقله و يبدأ يستنبط 
Deduction‏ وبستقرئ dyu Induction‏ فعن طريق الاستنباط يستخلص معرفة 
ضمنية كامنةء و الاستقراء لتوليد معرفة صغيرة جديدة انطلاقاً منها. 

فعملية توليد المعرفة حصيلة العلاقات التبادلية التكاملية بين الاستنباط و 
os] AI‏ فالاستنباط يعني استنتاج فكرة صغيرة من فكرة عامة. و من ثم تعميم 
هذه الفكرة بالاستقراء لتصبح فكرة dole‏ و قد GL‏ آخر و يستنبط من هذه الفكرة 
العامة فكرة أخرى و يعممها بالاستنتاج و هكذا... فهي عملية تكاملية تبادلية بين 
الاستنباط و الاستقراء. 

فهذه dog bY!‏ مثلاً تعد معلومات و عند استيعابها و فهمها تتحول إلى معرفة, 
ولا بد هنا من التمييز بين حالة ال معلومات الساكنة و Wale‏ الديناميكية. حيث تمثل 
الحالة Ug!‏ وجود المعلومات بالكتب والدوريات والرسائل والأطروحات في أماكنها 
ا مخصصة على رفوف LS)‏ و الثانية تمثل العملية التي تزيد من فهم واستيعاب 
المعلومة و المقدرة على التصرف باتخاذ القرارات الفعالة بالاستناد إلى معرفة. 


1 


: Wiig Karl M., Knowledge Management Foundations : Thinking about 
Thinking/How People and Organizations Create, Represent and Use 
Knowledge, U.S.A, Schema Press, 1993, P.73. 
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و انطلاقاً من US‏ لا بد من تنمية هذه الحالة و تفعيل عملية الارتكاز على 
المعلومات و تحليلها و تفسيرها وصولاً لقرار أقرب إلى الدقة و الواقع» و بذلك نكون 
قد استخدمنا المعرفة و وظفناها في حياتنا العملية. 

فتطبيق ال معرفة بشكل متكرر يقود إلى الخبرة. و التمحيص و التحليل الإضافي في 
المعرفة قد يؤديان إلى توليد الحكمة» باختصار؛ المعرفة هنا هي معرفة العملء أي 
كيف نعمل معرفة الكيف (How to work or know)‏ و ليس المعرفة 
الإبستومولوجية النظرية فقطء و إنما هي تحويل ال معرفة النظرية إلى عمل تطبيقي 
بعد استيعابهاء و مثال ذلك قيام معلم الرياضة بإعطاء درس للطلبة عن السباحة و 
شرح أهمية السباحة للجسم و ما هي الحركات اللازم القيام بها للعوم» و ما هي 
خصائص اماء و العوم إلى آخر ذلك من الأمور النظرية. و لكن عندما طلب من 
الطلبة النزول إلى الماء فشل الجميع في السباحة و العوم» لأنهم b‏ يحولوا معلومات 
السباحة لديهم إلى معرفة عملية» و هي الكيفية التي تمكنهم من العوم» و ينطبق 
ذلك على كل شيء نتعلمه. 

كما يُعرف كل من بلاكويل و جامبل ” المعرفة بأنها : "مجموعة من الخبرات 
والقيم و البيانات ال مرتبطة» والإدراك المتمعن و المسلمات البديهية القائمة على أساس 
معين» و التي تجتمع Low‏ كي توفر البيئة المواتية و الإطار المناسب الذي من شأنه أن 
يساعد على التقييم و الجمع بين الخبرات و المعلومات". 

و المعرفة عند Barnes‏ ^ هي مجموعة الحقائق و الوقائع و ا معتقدات 
والمفاهيم و المنظورات و الأحكام والتوقعات. و المنهجيات و معرفة الكيف 
(البراعات) “Know-How‏ 

adeg‏ فالعلاقة بين البيانات والمعلومات وال معرفة علاقة متداخلة ومتكررة 
وقي اتجاهات عكسية. وتعتمد على الدرجة التي يتم بها تنظيم وتفسير هذه 


: بلاكويل جون و جامبل بول؛ ترجمة WE‏ العامريء إدارة المعلومات. القاهرة. دار الفاروق 

للنشر و التوزيع» 2003 ص: 09 

°” : Barnes, Stuart, Knowledge Management Systems : Theory and Practice, 
London, Thomson Learning, 2002, P.35. 
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dds‏ فالبيانات والمعلومات تعتمد على التنظيم LÍ‏ ا معلومات وا معرفة تعتمد على 
التفسيرء ويّظهر الشكل التالى هذه العلاقة. 
الشكل رقم (01): العلاقة المتبادلة بين البيانات» ا معلومات وا معرفة 


ا مصدر: سيد محمد جاد الرب. 3 
العصرية. مطبعة العشرىء» القاهرة. pas‏ « 2006 ص:63. W‏ عن: 

Ganesh B. Bhatt Knowledge management in organizations 
examining the interaction between technologies: techniques and 


people journal of Knowledge management.v.5.n.1 2001 -PP.68-75. 
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و يُعرف Stettner‏ المعرفة بأنها عملية تراكمية تكاملية تتكون وتحدث على 
امتداد فترات زمنية طويلة نسبياً كي تصبح متاحة للتطبيق و الاستخدام من أجل 
معالجة مشكلات و ظروف معينةء و بالتالي فإن ا معرفة إنما يتم استخدامها لتفسير 
المعلومات المتوافرة عن حالة معينةء و اتخاذ قرار حول كيفية إدارة هذه الحالة و 
معالجتها. 

و یری JS‏ من Harris & Henderson‏ أن المعرفة أحد العناصر الأساسية ضمن 
سلسلة متكاملة تبداً بالإشارات Signals‏ و تتدرج إلى البيانات Data‏ ثم إلى 
المعلومات Information‏ ثم إلى المعرفة Knowledge‏ ثم إلى الحكمة Wisdom‏ و 
هذه الأخيرة هي أساس الابتكار. P‏ 

و تعرف Warner & Norgan‏ ال معرفة بأنها تتألف من الحقائق و المعتقدات و 
وجهات النظر و المفاهيم و الأحكام و التوقعات و المناهج و معرفة الكيف 
Know-How‏ و يوضح أن المعرفة تراكمية تكاملية يتم الاحتفاظ بها لأطول فترة 
ممكنة كي تكون متاحة للاستعمال و التطبيق بهدف معالجة مواقف و مشكلات 
معينة» كما يرى Wiig‏ أن المعرفة جسم من المفاهيم و التعميمات و الأفكار 
المجردة التي نحملها معنا على أسس دائمة أو شبه دائمة. و نستخدمها لتفسير العام 
المحيط بنا و إدارتهء و لذلك فإن المعرفة تتطور فتمتد إلى مفاهيم أوسع و أشملء 
هي : 
= التكنولوجيات: و يعتبرها إظهاراً أو تحقيقاً للمعرفة و المهارات ضمن أساليب 
مؤسسية و مواضيع dole‏ تم ابتكارها لتقديم حلول لمشكلات تشغيليةء و بالتالي 
هكن النظر إلى التكنولوجيات على أنها معرفة معلنة ومنظمة بشكل متقدم» تم 
جعلها مرئية و صلبة. 
= البراعة (الاحترافية): و يعني بذلك أن يكون الشخص متقدماً إلى درجة عالية في 
مهنة أو فرع في ا معرفة. 


' : Stettner, Morey, Skills for New Managers, U.S.A., McGraw-Hill, 2000, P.27. 


05 ص.:‎ OSS ا مرجع سبق‎ dw 93 فارة‎ gl e 
° : Wiig Karl M., Op.Cit, P.73. 
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* المهارة: و يعني بها القدرة العملية على تنفيذ مهام و وظائف معينة اعتماداً على 
معرفة التقنيات. 

* الخبرة: و تعني مهارة الفرد و معرفته المتخصصة في مجال معينء و التي تطورت و 
تراكمت على مدى زمن طويلء وتترافق الخبرة مع فهم عميق للمجال الخاص ومع 
معرفة أوسع بالنطاق البيئي المجاور الذي يؤثر في المجال الخاص. 

" الذكاء: و يعني قدرة الشخص على التفكير المنطقي» التعلم» الفهم والقدرة على 
الابتكار واكتساب المعرفة و استخدامها في المواقف SIS‏ العلاقة وغير ذلك... وينطبق 
مفهوم الذكاء على المنظمات. 

و يضيف Fireston‏ إلى ما سبق: j‏ 
- الحكمة: و هي تجسد SII‏ و فهم ما هو صحيح وخطأ وحقيقي وزائف. وفهم 
القيمة الدائمة. كما تشمل الحكمة القدرة على قبول التوجهات الجديدة التي يمكن أن 
يكون مرغوباً فيها. و يمكن إدراكهاء و الحكمة هي استخدام المعرفة المعبر عنها في 
مبادئ للوصول إلى قرارات حكيمة حصيفة حول المواقف الخلافية -Conflictual‏ 

و يعرف Davenport & Prusak‏ 5 المعرفة بأنها مزيج من الخبرة. و Ltt]‏ 
والمعلومات القرينية. و بصيرة الخبرة المؤطرة التي تقدم لتقييم و دمج خبرات 
ومعلومات جديدةء كما أنها (المعرفة) Las‏ و تطبق في عقول العارفينء و في 
المنظمات» تصبح ا معرفة جزءاً لا يتجزأ ليس من الوثائق أو ا مخزونات فحسب. وإنما 
أيضاً من الروتين. و العمليات. و الممارسات. و امعايير المنظمية و يوضحان أن ا معرفة 
تنبع من المعلومات التي تنبع من البيانات» و أن المعلومات تتحول إلى معرفة من 
خلال : 

1. المقارنة Comparison‏ : كيفية مقارنة ال معلومات المتعلقة موقف zs le‏ 
المعلومات المتعلقة مواقف أخرى حدثت. 


' : Firestone, Joseph M., The Corporate Information or Knowledge Factory, 
Retrieved March 02, 2004, P.03. 
° : Davenport, Thomas H.& Prusak, Laurence, Op.Cit, P.02. 
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2. العواقب Consequences‏ : ما الأمور التي تتضمنها ا معلومات من lel‏ اتغاذ 
القرارات وتنفيذها. 
3. الترابطات Connections‏ : كيفية ترابط أجزاء امعلومات مع بعضها البعض. 
4. المحادثات Conversations‏ : ما يفكر فيه الناس الآخرون بشأن هذه ال معلومات. 
و يرى الباحثان أن المعرفة تتطورء و أنها تمر بمراحل أو مفاهيم أخرى على النحو 
التالي: 
- الخبرة Experience‏ : و تشتمل الخبرة على ال مساقات الدراسية» و الكتبء 
والمرشدين و المعلمينء بالإضافة إلى التعلم غير الرسمي» و مصطلح الخبرة هذا يشير 
إلى ما فعلناه و ما حصل لنا في ال ماضيء و تتضح فائدة الخبرة و أهميتها من كونها 
تقدم منظوراً تاريخياً نستطيع من خلاله رؤية و فهم المواقف و الأحداث الجديدة. 
- التعقيد Complexity‏ : إن أهمية الخبرة في مجال المعرفة هي أحد مؤشرات قدرة 
المعرفة إلى التعامل مع التعقيد, فا معرفة ليست بنية صلبة جامدة و لا تستبعد ما 
- الحكم Judgment‏ : و على النقيض من البيانات و ال معلوماتء فإن المعرفة تشتمل 
على الحكم» إذ أنها تصدر الأحكام على المعلومات» و المواقف الجديدة في ضوء ما هو 
معروف و على نفسهاء و من ثم تعمل على تحسين نفسها استجابة للمواقف و 
ا معلومات الجديدة. و بالتالي؛ فإنها مرتبطة بنظام حي» و تنمو و تتغير نتيجة تفاعلها 
مع البيئة. 
- قواعد إبهام اليد و الحدس Rules Of Thumbs and Intuition‏ : تعمل 
المعرفة من خلال قواعد الإبهام» أي أنها أدلة مرنة إلى الأعمال و الأفعال التي 
تطورت من خلال التجربة والخطأء و من خلال الخبرة و المراقبة الطويلة. و قواعد 
الإبهام هي طرق مختصرة Shortcuts‏ تؤدي إلى إيجاد حلول لمشكلات جديدة 
تشبه مشكلات كانت قد تم حلها في السابق من خلال أفراد مجربينء فهؤلاء الأفراد 
ليسوا بحاجة إلى أن يقوموا بتوليد حل لمشكلة ما بدءاً من نقطة الصفر في كل 
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مرةء و لذلك فإن ال معرفة تزود الأفراد و المنظمات بميزة (السرعة) أي أنها تسمح ممن 
يملكها التعامل مع HIgh!‏ بسرعة. 
- القيم و المعتقدات : تتكون المنظمات من العنصر البشري (الأفراد) الذين تؤثر 
قيمهم و معتقداتهم في أفكارهم و في أفعالهم» لذلك فإن هذه المنظمات تستمد 
ماضيها و حاضرها من أفعال الناس و أقوالهم» و التي تعبر أيضا عن قيم الشركة 
ومعتقداتها D‏ 

و يلاحظ من خلال ما سبق عدم وجود تعريف متفق عليه للمعرفة» و إن كانت 
الخبرة و القيم و المعتقدات هي القاسم المشترك في التعاريف المذكورة آنفاً وعليه 
يمكننا تعريف المعرفة بأنها : هي مجموع الحقائق» و وجهات النظرء و lI‏ و 
الأحكام» و أساليب esd!‏ و الخبرات و التجارب» و المعلومات» و البيانات» والمفاهيم: 
و الاستراتيجيات» و المبادئ التي متلكها الفرد أو ا منظمة. وتستخدم ال معرفة لتفسير 
المعلومات المتعلقة بظرف معين أو حالة معينة ومعالجة هذا الظرف و هذه الحالة. 
رابعاً: الحكمة Wisdom‏ 

وتمثل ذروة الهرم المعرفي بمواجهة أعقد العمليات التي هارسها العقل البشري 
لتقطير ا معرفة إلى حكمة مصفاةء و تجاوز المتاح من ال معرفة و خرق السائد منها 
وزعزعة الراسخ من أجل فتح آفاق معرفية جديدةء و كسر القيود و اقتناص الفرص 
التي تؤدي إلى أفضل النتائج المتمثلة بالإبداع» و الاستغلال الأمثل للموارد للوصول إلى 
أفضل النتائج بأقل التكاليف واختصار الأزمان والمسافات. 
المطلب الثاني: التمييز بين البيانات» المعلومات وا معرفة 

البيانات Data‏ هي المعطيات البكرء الأرقام و الأصوات و الصور المرتبطة بالعام 
الواقعي كما هوء أو كما يحدث فيه من أصوات و أفعال و تغييرات» إنها المادة الخام 
التي تجمع Fu‏ على ما يحصل من أفعال و أحداث بطريقة تسجيلية» و بالتالي تعتبر 
الحاضنة الأساسية لمعطيات أرقى تنبثق is‏ نتيجة المعالجة بشتى ألوانها و أشكالها. 


' : Davenport, Thomas H.& Prusak, Laurence, Op.Cit, P.02. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


هذه اممعطيات المشتقة و الناتجة عن أنشطة معالجة البيانات هي ال معلومات, 
فا معلومات إذاً هي نتاج معالجة البيانات يدوياً أو حاسوبياً أو بالحالتين Lee‏ و إن 
أهم ما يحصل في عملية معالجة البيانات الآنفة الذكر هو في خلق قيمة للمعطيات 
الجديدة (المعلومات) التي يجب أن يكون لها سياق محدد و انتظام داخلي و مستوى 
Jle‏ من الدقة و الموثوقة D‏ 

إن المعلومات كما يقول Peter Drucker‏ هي Goll‏ ترقيظ Lino‏ ساق 
وهدف» أو هي بتعبير Gregory Bateson‏ التمييز الذي يصنع تمايزاً ( Differences‏ 
(that make a difference‏ 9 يعطي ts yd]‏ 

ولتوضيح الفروق الأساسية بين البيانات والمعلومات نورد الجدول الوالي: 
الجدول رقم (02): الفروقات الأساسية بين البيانات والمعلومات 


- محددة القيمة بتحديد عوامل 
القيمة والتأثير على قيمة المعلومات. 


المصدر: ربحي مصطفى عليان.» ادارة ا معرفة á$‏ الطبعة dol‏ دار صفاء pe‏ 
والتوزيع» عمان» الأردنء 2008 =P‏ 45 


': سعد غالب ياسين» نظم مساندة القرارات» Glos‏ دار ا مناهج للنشر و التوزيج» الطبعة الثانية, 

0 ص: 15. 

° : Huseman Richard C., and Goodman John P., Leading with knowledge : The 

nature of Competition in the 21° Century Thousand Oaks: SAGE Publication, 
Inc., 1999, P.107. 


الفصل الأول: ايلعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


أما ا معرفة فهي مزيج من المفاهيم و الأفكار و القواعد و الإجراءات التي تهدي 
الأفعال و القرارات» أي أن المعرفة عبارة عن معلومات ممتزجة بالتجربةء والحقائق و 
الأحكام و القيم التي تعمل مع بعضها كتركيب فريد يسمح للأفراد وا منظمات من 
خلق أوضاع جديدة و إدارة التغيير D‏ 

إن ما هيز المعرفة عن المعلومات هو أن ال معرفة ديناميكية تعتمد على الأفراد 
ضمنية و da bli‏ و يجب إعادة تكوينها و تستلهم معانيها من الأفرادء Lol‏ 
المعلومات فهي بصفة dole‏ ساكنة» مستقلة عن الأفراد. dow po‏ و مكتوبة (بصورة 
تقليدية أو رقمية) سهلة الاستنساخ و العرض, و لا يوجد لها معنى محدد. أما ا معرفة 
من حيث جوهرها فهي ذات طبيعة ضمنية أو ذات أصل ضمني على عكس 
المعلومات التي تكون بالضرورة dow po‏ 9 مكتوبة و موثقة في وسائط معلومات 
تقليدية أو رقمية» و في كل الأحوال لا يوجد شكل واحد للمعرفة حيث أن المعرفة 
الضمنية تتحول إلى معرفة مكتوبة بمجرد التفكير بمحاولة صنع ال معرفة أو إعادة 
تكوينها و إنتاجهاء و نحن نجد داتماً أن الأفراد يبادرون بالعمل واتخاذ المواقف بناءً 
على معلوماتهم المتاحة حول الموقف أو الحالة الراهنةء بالإضافة إلى خبرتهم المتراكمة 
حول استخدام المعلومات» نتائج العمل أو الفعل المتخذ يعود بالفائدة من خلال 
التغذية العكسية على عملية تراكم المعرفة التي تساعد هي الأخرى في جعل الأفراد 
أكثر قدرة على عملية معالجة البيانات و تحويلها إلى معلومات, و بالتالي إعطاء قدرة 
أكبر على استخدام هذه المعلومات ف المستقبل. 

و الشكل التالي يوضح عملية تراكم ا معرفة وارتباطها بال معلومات. البيانات 
والقرارات: 


': سعد غالب ياسينء المعلوماتية و إدارة المعرفة, رؤيا إستراتيجية عربية» مجلة ا مستقبل العرى» 


الفصل الأول: ايلعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الشكل رقم (02): عملية تراكم المعرفة في سياق ارتباط القرارات بالمعلومات 
والبيانات 


المصدر: محمد الصيرفيء» الحاسوب في إدارة الأعمال. دار قنديل للنشر والتوزيع, 
الطبعة الأولىء clas‏ الأردن. 2003 ص: 163. 
المطلب الثالث: هرمية المعرفة 

يتحدث الباحثون في مجال إدارة ال معرفة los‏ يسمى هرم ال معرفة. 9 هو شكل 
هرمي يصور عام المعرفة الذي Gig‏ من البيانات الخام التي تشكل قاعدة ey all‏ 
وصولاً إلى الحكمة التي تشكل بدورها رأس الهرم» و قد اختلفت الآراء حول 
التفصيلات الدقيقة لكل مستوى من مستويات الهرم» و مع ذلك فإن هناك إجماعاً 
عاماً تم التوصل إليه حول التشكيلة الرئيسة لهرم المعرفة. 

ففي أنموذج الهرم الذي وضعه Alan & Raddund‏ تشكل البيانات الخام 
والبيانات الضمنية أسفل الهرم» أو قاعدته. و تسجل البيانات في قواعد OLLI‏ و 
مخازن البيانات الأخرى D‏ 


' : Coakes, Elayne, Knowledge Management, Current Issues and Challenges, 
U.S.A., Idea Group Publishing, 2003, P.74. 


الفصل الأول: ايلعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الشكل رقم (03): هرم المعرفة كما صورة JS‏ من: Alan & Raddund‏ 


المصدر: محمد عواد الزيادات» اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة. دار صفاء للنشر 
والتوزيع» Glos‏ الأردنء 2008 ص: 48. 

و تعكس البيانات العملياتية/ التشغيلية Operational‏ إجراءات كاملة تكاملية 
يشار إليها ما يعرف باسم "التفصيل الذري Atomic Detail‏ و عند مستوى إدارة 
امعلومات تحدث تغييرات هامة. إذ يتضمن هذا ال مستوى بيانات ملخصة بشكل 
«gw‏ و مصنفة ضمن مجموعات» ومخزنة»ء و مفلترة (منقاة) ومنظمة لتكشف عن 
السياق» و بالصعود إلى «Le!‏ يتحقق الوصول إلى مستوى المعلومات الملخصة بشكل 
مركزء و هو ما يطلق عليه "ذكاء الأعمال" Business Intelligence‏ الذي ينتج 
عندما تتم معالجة البيانات و المعلومات, و تنظيمهاء وتنقيتها و انتقاؤهاء و ربطهاء 
وتحليلها بشكل قوي و مكثف. إن القيام بعملية تلخيص أخرى للمعلومات تقود إلى 
المعرفة. و في هذه الحالة يمكن وصف المعرفة بأنها تبصرات Insight‏ مشتقة من 
المعلومات والبيانات التي يمكن العمل بموجبهاء و التشارك بها في ظروف مختلفة و 
بأساليب مختلفةء و أخيراً وعند قمة الهرم» تكمن الحكمة. وتبدو الحكمة هنا على 
أنها خلود Timeless‏ المعرفة وخلاصتها. 

كما قام JS‏ من Liebowits & Beckman‏ بتصور هرم آخر للمعرفة أو ما 
يسمى السلسلة المتصلة للمعرفة, فيبداً هذا الهرم من قاعدته السفلى (البيانات) 


الفصل الأول: ا معرفة: تأطير مفاهيمى و منطلقات نظرية 


التي تشتمل على الحقائقء و الصور Spudk!‏ و الرموز العددية غير المفسرة (أي دون 
أي سياق و بالتالي دون أي معنى). و يلي ذلك المعلومات. و هي المعلومات المقترنة 
بسياق و معنىء و التي يمكن استخدام شكلها و محتواها في مهمة معينةء بعد أن 
يكون قد تم تشكيلهاء و تصنيفهاء ومعالجتهاء وتأطيرها. 

الشكل رقم (04): هرم المعرفة كما صوره ds‏ من: Liebowits & Beckman‏ 


ال مصدر: محمد عواد ILI‏ مرجع سبق OSS‏ ص: 49. SW‏ عن: 
Marquardt Michael J, Building the Learning Organization, U.S.A. ,‏ 
Davis-Black Publishing Company, 2002, P.23.‏ 
أما ا معرفة (المستوى CSW!‏ من مستويات الهرم) فتشتمل على هياكل 
امعلومات. و اطبادئ. و الخبرات و اتخاذ القرار» و حل المشكلة. و تمكن AS xh}‏ 
الناس من إيجاد معنى OULU‏ و بالتالي توليد المعلومات. و عند هذا ال مستوى 
الثالث. يتمكن الناس من التعامل بذكاء مع مصادر معلومات المتاحة. و من ثم 
اتخاذ خطوات «ost!‏ يلي ذلك مستوى الخبرة. التي هي الاستخدام الملائم 
والفعال للمعرفة من أجل تحقيق النتائج و تحسين الأداء. و أخيراً GL‏ القدرة 
التي تعني الخبرة المنظمية لتوليد منتج أو خدمة أو عملية على مستوى عال من 


الفصل الأول: ايلعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الأداءء و تتطلب القدرة تكامل و تعاون العديد من الأفراد و التنسيق فيما بينهم 
فالقدرة هي أكثر من كونها مجرد dla}‏ بل هي القدرة على التعلم و الابتكار والتوليد. 
legacy‏ هكن تمثيل مسار عملية الارتقاء المعرفي من مستوى البيانات إلى الحكمة 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الشكل رقم (05): عملية الارتقاء ا معرفي 


الحكمة 
WISDOM‏ 


ا معرفة 
Knowledge‏ 


المعلومات 


Information 


المصدر: إبراهيم الخلوف gol SLM‏ إدارة المعرفة: | 


الفصل الأوك: امعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


المبحث الرابع: خصائص وأهمية المعرفة 

مما لا شك فيه أنه لا توجد خصائص ثابتة للمعرفة في كل زمان و مكانء والرآي 
هنا هو أن للمعرفة خصائص تكوينية مشتركة» لكن مضمون المعرفة ومنظورها 
يختلف باختلاف السياق الاجتماعي والاقتصادي والفكري و الثقافي الذي توجد فيه أو 
تنتج من خلاله. ومع ذلك Logs‏ رؤى وتصورات Gluck‏ ال معرفة تبرز أهميتها 
المتناهية. 
المطلب الأول: خصائص المعرفة: Characteristics of Knowledge‏ 

المعرفة نتاج عمل إنساني فكري jlig‏ بالسمو و الرقي» حيث ميّز الله الإنسان 
dole Glia:‏ تميزه عن باقي المخلوقات» و التي من أهمها القدرة على التفكير 
والتأمل و التبصر التي يقوم بها العقل البشريء إذ يعمل كل جيل على تطويرها Le‏ 
يتناسب مع متطلبات العصرء و هذا دليل واضح على أن المعرفة تراكمية و أنها غير 
قابلة slaw‏ ولا تستهلك بالاستخدام» و ليس محصورة بفئة دون غيرهاء فالكل 
يستطيع أن يفكر و يولد المعرفة» الأمر الذي يجعلها تحتوي على معاني ومضامين 
مختلفة حسب العلم الذي تتبعه. Wied‏ علم الرياضيات يختلف عن علم النفس 
وهكذاء مما يجعلها تحتوي على أبعاد متعددة بالإضافة إلى عدم قابليتها للعد 
والقياس قبل استخدامها و تطويرها. 
11 . خصائص ال معرفة حسب: سعد غالب ياسين 

تتلخص ملامح (خصائص) المعرفة من وجهة نظر "سعد غالب ياسين" فيما يلي:" 
1. تتطلب المعرفة تفاعلاً انسيابياً مع الواقع و وعياً و إدراكاً للواقع من حيث 
متغيراته و polis‏ تشكله و القوى المحفزة للتطور و التغيير. فا معرفة على 
عكس البيانات لا تُعنى بتركيب ال معطيات و الحقائق بصورة صورية» و إنما تهتم 
بالعلاقات البينية المفيدة. وارتباط ال معلومات بالتطبيقات و مصالح الأفراد 


٠. 1‏ 7 
: سعد غالب ياسينء إدارة ١‏ 


عمان» الأردن. 2007 ص ص: 34-32 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


وا مجتمعات. أي تحديداً ارتباط المعرفة بالتقدم الحضاري و التنمية الإنسانية 
الشاملة. 

2 إن المعرفة GIS‏ و موضوع؛ فهي ذات GY‏ المعرفة مخزونة قبل كل شيء في عقل 
الفرد نفسه. و في الوقت ذاته تعتبر ا معرفة موضوعا عندما تكون مستقلة عن الفرد. 
أي عندما توجد في المراجع: والكتب ibyo‏ والأوساط الصلبة و الرقمية المختلفة» و 
في الحالتين لا تنفصل ال معرفة GIS‏ عن المعرفة كموضوع., حيث أن المعرفة ا مكتسبة 
من مصادر الأوساط المعرفية المختلفة» هي معرفة للذات الإنسانية التي تصبو نحو 
تحقيق أهدافها وآمالها و أحلامها؛ معنى آخر تتحول المعرفة من الموضوع إلى الذات 
كلما استطاع الفرد اكتساب المعرفة من مصادرها و أشكالها dow pall‏ ثم تعود المعرفة 
الضمنية (الذاتية) إلى معرفة doy po‏ مكتوبة عندما ارس الفرد أو الجماعة نشاط 
إنتاج المعرفة في المنظمة أو المجتمع. 

3. للمعرفة مضمون اجتماعي إنساني» حيث أنها كائن لا يعيش لنفسه و بنفسه. بل 
يحتاج إلى بيئة يتنفس ويعيش فيها وأرض ينبت منهاء و مجتمع يتشارك بال معرفة من 
أجل التقدم و الرقي» MIS‏ يحق القول أن المعرفة ILS‏ يحيا وله دورة حياة 
متداخلة و متكاملة في مراحلها و مستويات تطورهاء وبالتالي لا توجد حقائق معرفية 
ثابتة فكل الحقائق و ال معطيات تخضع للتحديث و التعديل و التطويرء ولا توجد ٤‏ 
الحقائق معارف مطلقة OY‏ المعرفة هي بحكم تشكلها و تطورها ذات طبيعة نسبية. 
4. تأسيساً على الفقرة السابقة؛ يمكن القول أن تطور المعرفة يأخذ مسار تصاعدي 
مستمر تتجدد فيه LS‏ المعرفة وملامح وجههاء كما يتجدد كنه المعرفة نفسهاء 
ولذلك يقال دائماً أن المعرفة القديمة تترك المسرح Llo‏ للمعرفة الجديدة بشرط أن 
تكون المعرفة الجديدة أكثر انسجاماً مع الحقيقة و أكثر قدرة على تلبية احتياجات 
الناس و تقديم الحلول الناجحة لمشكلاتهم. 

5. كما ترتبط المعرفة بالحقيقة و إدراك اليقين» على عكس المعلومات التي تخضع 
داتما لحالات و ظروف أقل يقيناً ولهذا نجد أن معظم القرارات ال مرتبطة 
بالمعلومات تقع تحت ضغوط حالات المخاطرة و عدم Lol aS!‏ بالنسبة للمعرفة 
فعندما يعرف المرء حقائق جديدة أو يكتشف هذه الحقائق سيكتسب تجربة 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


وخبرة جديدة يقترب فيها المرء من درجة oliy]‏ فال معرفة تقود إلى اليقين بخطوات 
ثابتة» والحق يقال أن المعرفة بدون اعتقاد أو بدون يقين هي مجرد معلومات 
مطبوعة بهوية الفرد أو الجماعة. 
6 إن المعرفة مورد إنساني Y‏ ينقص بل ينمو باستعماله» و هي حالة إنسانية أرقى من 
الحصول على المعلومات. ويمكن القول أيضا أن المعرفة أقل درجة من الحكمة لالتزام 
الأخيرة بالقيم الأخلاقية العليا للإنسانيةء مثل الحرية والعدالة والكرامة الإنسانية. D‏ 
7 و أخيراً فإن المعرفة قد تكون جزءاً من نظام ديناميي للتفكيرء و لإدراك الواقع 
الموضوعيء معنى أن ا معرفة هي نتاج النشاط الذهني للعقل في حواره مع الطبيعة, 
و في تعامله مع الواقع و إدراكه البديهي لمتغيرات الواقع و الحقائق الجديدة في 
الحياة. 
2.1. خصائص ال معرفة حسب: نبيل علي 

هناك جملة من الصفات الأساسية للمعرفة من وجهة نظر "نبيل علي" نذكر منها 
Le‏ و5 
1. إمكانية توليد المعرفة: و تشر هذه إلى حركة ال معرفة من خلال عمليات البحث 
العلمي التي تتضمن الاستنباط والاستقراء و التحليل و التركيبء التي تسهم بدرجة 
كبيرة في توليد المعرفة إذ يقوم الأشخاص المبتكرون الذين لديهم الخصوبة الفكرية و 
القدرة على التحليل و التركيب و التمحيص واستخلاص النتائج. 
2. إمكانية موت ال معرفة: و هذه تشر إلى ا معلومات الساكنة أو الراكدة 
الموجودة بين طيات الكتب الموضوعة على رفوف المكتبات أو الموجودة في رؤوس 
من بمتلكونها و مم يعلموها لغيرهم فماتت موتهم» و بعض المعارف تتقادم ويقل 


: تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام 2003؛ نحو إقامة مجتمع المعرفة, برنامج الأمم المتحدة 
الإمان و الصندوق العربي cle‏ الاقتصادي والاجتماعيء ال مكتب الإقليمى للدول العربية» ص: 35. 
: : نبيل eds‏ آفاق المعرفة: | لغزى 9 | لعنى. وجهات نظر العدد 59 3 لسمار› 23 2 25. 
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استخدامها لدرجة متدنية جداً التي يمكن وصفها بالميتة نسبياًء بالإضافة إلى ذلك قد 
تأي معرفة و تنسخ معرفة قائمة و تحل محلها. 
3. إمكانية امتلاك ال معرفة من قبل أي فرد: فهي ليست محصورة بفرد أو مقتصرة 
على جهة معينة دون غيرهاء وبالطبع فإن الطريقة الأكثر شيوعاً لاكتساب المعرفة هي 
التعلم» و من ثم يمكن تحويل هذه المعرفة إلى طرق عملية أو براءة اختراع» أو أسرار 
تجارية تدر دخلاً على الشركات أو الأفراد مالكيهاء كالطبيب الجراح صاحب الخبرة 
الطويلة. 
4. إمكانية تخزين المعرفة: كانت ال معرفة في السابق تخزن على الورق و لا زالت لغاية 
I‏ ولكن التركيز ينصب OY‏ على تخزين المعرفة باستخدام الطرق الإلكترونية التي 
تعتمد على الحاسوب بدرحة كبيرة. و هو ما يسمى بقواعد المعرفة Knowledge‏ 
6 وهي عبارة عن أوعية إلكترونية تحتوي على الحقائق والقواعد محددة حول 
مجال خبرة معينة في موضوع cle‏ و طرائق استخدامها أي الشيفرات الموصلة إليهاء 
فهي تمثل بنكاً للبيانات و تركز بشكل أساسي على الحقائق و القواعد, وعليه فإن 
قاعدة المعرفة هي المعرفة المختزنة وفق نماذج وشيفرة معينة مأخوذة من الخبير 
الإنسانى. 
5. إمكانية تصنيف ال معرفة: وذلك حسب مجالات متعددة. مثل المعرفة الضمنية 
والظاهرية والإجرائية..الخ. 
6. امعرفة لا تستهلك بالاستخدام - بل على العكس - فهي تتطور و تولد بالاستخدام 
وعكس ذلك 98 
7. إمكانية تقاسم المعرفة و الخبرات العملية: و تشير أيضاً إلى إمكانية نشر المعرفة و 
الانتقال عبر العام إذا توافرت الوسائل و السبل اللازمة UL‏ 
و يقول "نجم عبود" أن المعرفة نفسها تتميز بخصائص هي: 
أولا: إن المعرفة يمكن أن توجد كمعرفة مجردة أو كمنتج معرفي (أثيري) بمعزل عن 
المنتجات المادية الأخرى كما في خبرة الأفراد و براعتهم و معرفتهم الحرفية (التي 


(2) 


ت و العمليات, الطبعة الأول مؤسسة 
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كانت أساس التلمذة الصناعية تعلم الصبي- ال ممتهن من المعلم في الحرفة). كما أن 
ا معرفة اليوم توجد منتجات معرفية صرفة كال محاضرات و الاستشارات والبرمجيات و 
الألعاب الرقمية..الخ. 
ثانيا: التوالد المتزايد للمعرفة في كل اتصال أو تبادل دون فقدان حيازتها خلافا للأشياء 
مما يجعل ال معرفة سريعة الانتشار و الانتقالء و رها التعلم إذا ما توفرت ظروف 
المناقشة و الحوار و العمل اممشترك. 
WE‏ إن المعرفة توجد في الأفراد (حتى و إن وجد جزء منها في قواعد المعلومات 
والبرمجيات) خلافاً للمنتجات التي يمكن أن توجد بمعزل عن الأفرادء و الواقع أن هذه 
السمة تلقي بظلالها الواضحة على دورة حياة ال معرفة لترتبط بدورة حياة صاحب 
-Knower 48,4)‏ 

إن المعرفة بأشكالها ليست أشياء. ليس فقط لأنها غير ملموسةء و إنما ما ينشأ عن 
هذه السمة من أنها لا تستهلك بالاستخدام» و لا يتم الاستحواذ عليها من قبل 
المشتري عند البيعء و إنما تتوالد ذاتياً عند كل عملية بيع أو استشارة أو تبادل» و إذا 
كان الشيء هو مزيج ذرات صلبة فإن المعرفة هي مزيج ناعم أثيري من الخبرات و 
المفاهيم والأفكار. 

و هذه السمة هي التي تجعل من الصعب تحديد ole!‏ ال معرفة قبل استخدامها 
و كذلك صعوبة القياس مقارنة بالأشياء التي تكون قابلة للعد و الإحصاء و قابلة 
„ail 9 de> Loi‏ 
3.1. خصائص ال معرفة حسب: 9198 زكريا 

للمعرفة خصائص و سمات تميزها عن الأنشطة الأخرى» و قد تشعبت خصائصها 
تبعاً لاختلاف وجهات النظر التي يحملها المهتمون و الباحثون في هذا المجالء و 
للإفادة المتوقعة منها. 

فقد أشار "زكريا" إلى خمس خصائص تتميز بها المعرفة عن سائر مظاهر النشاط 
الفكري والإنساني هي: P‏ 


: زكريا فؤاد. مرجع سبق OSÒ‏ ص ص: 55-17 
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1. التراكمية: فا لمعرفة تظل صحيحة و تنافسية في ال مرحلة الراهنة. لكن ليست 
بالضرورة أن تبقى كذلك في مرحلة deol‏ و هذا يعني أن ال معرفة متغيرة. و OS‏ 
بصيغة إضافة ال معرفة الجديدة إلى القدمة. 
2. التنظيم: dd cb)‏ المتولدة تترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصول إليها و انتقاء 
الجزء ال مقصود منها. 
Cowl .3‏ عن الأسباب: التسبيب و التعليل يهدفان إلى إشباع رغبة الإنسان إلى 
البحث و التعليل لكل yg‏ وإلى معرفة أسباب الظواهرء لأن ذلك ممكننا من أن 
نتحكم فيها على نحو أفضل. 
4. الشمولية و اليقين: شمولية ا معرفة لا تسري على الظواهر التي تبحثها فحسب. بل 
على العقول التي تتلقاهاء فالحقيقة تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورهاء و هي 
قابلة OY‏ تنقل إلى كل الناس» و اليقينية لا تعني أن المعرفة ثابتةء بل تعني الاعتماد 
على أدلة مقنعة و دامغة. لكنها لا تعني أنها تعلو على التغيير. 
5. الدقة و التجرد: الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضياً. 
4.1. خصائص ال معرفة حسب: Housel & Bell‏ 

يشير WS‏ من "هوسيل و بيل" إلى مجموعة خصائص أساسية للمعرفة Ng‏ 
أولا: إن المعارف يمكن أن تولد: إن بعض الشركات لديها خصوبة ذهنية مما يجعلها 
قادرة على توليد المعرفة الجديدةء و هذا ما Alig‏ الأفراد المبتكرون في الشركة الذين 
يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار و توليد الممعرفة. 
ثانيا: ا معرفة يمكن أن تموت: فكما تولد المعرفة فإنها تموت أيضاً. إن القليل جداً 
من المعارف التي تتكون خلال تجاربنا هي التي تسجلء و إن ما يكتب منها في 
الكتب و الدوريات هو القليل جداً من معرفتنا (و إن كان ذا جودة عالية تعوض 
أحياناً عما لا يكتب و لو بقدر). لهذا فإن الغالبية العظمى من ال معارف تموت مع 
الشخصء و مع ذلك فإن فكرة موت المعرفة SIS‏ خصوصية. فبعض المعارف 


' : Housel, T. and Bell, A., Measuring and managing knowledge, Irwin, New 
York, McGraw-Hill, 2001, P.12. 
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تموت موت الشخص و البعض الآخر موت بإحلال معارف جديدة محل القدمة 
لتتقاعد عن الاستخدام. 

و هذا ما يحدث مع الابتكار الجذري أو عند تغيير المعتقداتء في yo‏ أن البعض 
الآخر يصبح بدون قيمة في الأعمال (الموت النسبي) ليس لأنها بدون استخدام» و إنما 
OY‏ ا معرفة تحولت من معرفة خاصة و من داخل الشركة إلى معرفة Lele‏ و إلى 
Glu!‏ العام لتصبح جزء من الخارجيات أي ما يشبه السلع العامة (كالهواء و لون 
السماء...) لا تؤثر في السوق كعمليات تكلفة أو عائد. 
ثالثا: المعرفة يمكن أن تمتلك: إن أغلب المعارف ذات القيمة يتم الإمساك بها من أجل 
زيادة ثروة الشركات» والشركات تمارس دوراً كبيراً في تحويل ال معرفة التي تمتلكها إلى 
براءات أو أسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شأنها GLE‏ الملكية المادية. 
رابعا: المعرفة متجذرة في الأفراد: ليس كل المعرفة في الشركة هي صريحة ومنظورة 
فالكثير من المعرفة التنظيمية يحتفظ بها بشكل DE‏ في رؤوس الأفراد. فهناك معرفة 
å hè‏ متجذرة (.Immanent K)‏ نحن مزودون بها كإمكانات ذهنية و هي قابلة 
للتحول إلى معرفة dow po‏ ومنظورة» فهي تشبه الطاقة التي توجد في البطارية يمكن 
استخدامها بمجرد توصيلها بالاستخدام» إن خبرة جراح الدماغ هي مثال لهذه AS sch}‏ 
فبعد سنوات من الخبرة والممارسة تتكون لديهم هذه ال معرفة التي تستخدم في 
الجراحة بفاعلية و لكن القليل منها هو المدون. 
خامساً: المعرفة يمكن أن تخزن: إن المزيد من المعرفة يتم تخزينه خارجياً و إن ما تم 
تخزينه خلال العشرين سنة الماضية هو أكثر مما استطاعت البشرية خلال تاريخها 
السابق أن تقوم بخزنه. و هذا الخزن كان على الورقء الأقلامء الأشرطة والآن على 
وسائل الخزن الإلكترونية في وقت أصبح هناك ما يقرب من 12 ألف موقع Web‏ 
جديد في الأسبوع يضاف على الإنترنت. 
سادسا: إن المعرفة يممكن أن تصنف: فإلى جانب ال معرفة المتجذرة - الضمنية 
والمعرفة الخارجية - dow pall‏ و هناك أنماط أخرى من التصنيفات للمعرفة كما 
هو الحال في معرفة الأدلة. و معرفة العملية (Process K)‏ تتعلق بكيفية عمل 
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الأشياء بطريقة ذات قيمة للشركة» و معرفة الأفراد و هي كل المعرفة المتعلقة 
Ag Jb‏ الحدسء و العلاقات التي تستخدم في العملء و هذه الفئة هي الأوسع في 
الشركة و تمثل ذلك الجزء المغطى غير الظاهر من جيل الجليد ال لممثل لمعرفة الشركة 
الكليةء و لكي تكون ال معرفة مفيدة لا بد أن تتوفر فيها الخصائص التالية: 
” يجب أن تكون معرفة و ليس معلومات أو بيانات. 
” يجب أن تكون متاحة لكل شخص يحتاج إليها في أي مكان و زمان (شفافية 
المعرفة) خاصة الأفراد في الأقسام التجارية و البحث و التطوير الذين يراعون حقوق 
الملكية الفكرية. 
” يجب أن تكون مدخلات المعرفة و مخرجاتها بسيطة. 
> يجب إدخال و المحافظة على البيانات SIS‏ العلاقة التي تخدم المنظمة بالشكل 
> يجب أن تكون اللغة واضحة و دقيقة و ملائمة أي استخدام الكلمات الواضحة و 
امعبرة عن اطراد. 
> يجب أن تدعم المعرفة و المعلومات عملية التعلم با منظمة. 
5.1. خصائص ال معرفة حسب: McDermott‏ 

و J] McDermott Lal‏ سمات للمعرفة وهي: = 
** المعرفة هي فعل إنساني. 
** المعرفة تنتج عن التفكير. 
# المعرفة تتولد في المرحلة الراهنة. 
* المعرفة تنتمي إلى الجماعات. 
# المعرفة تتولد تراكمياً في حدود القيم. 
** أثيرية» معنى قدرتها على تخطي المسافات و الحدود. 
# متواصلة البقاء لا تفنى بالانتقال من شخص إلى آخرء مما يعني إمكانية وجودها 
Y lous‏ نهائياً من ال مرات دون doled!‏ إلى Sole!‏ إنتاجها من جديد. 
# اجتماعية أو Id‏ نزعة لتحويل ذاتها إلى قوالب اجتماعية بهدف تعميقها في ذهن 
الإنسان. 


' : McDermott, Richard, Op.Cit, P.18. 
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# شخصية. وبالتالي فهي موضوعية و ذاتية في OI‏ واحد. 
** سلعة قابلة للتوليد لكن ما إن تولد لا هكن إتلافها. 
# إن صدرت للغير تبقى لدى المصدر الذي أصدرها. 
# الكلفة الزهيدة لنسخها و نقلها. 

وكما أشار Winch & Schneider‏ إلى أن ما هيز المعرفة هو (اللاملموسية 
القياسية) (Standardized Intangibility)‏ حيث أن امعرفة كمنتوج غير ملموس 
bole‏ بدرجة كافية» يحد من المتاجرة بها كسلعة» ولكنها قياسية بدرجة كافية للسماح 
بالتنافس بهاء لذا يتم المتاجرة بها على نطاق galg‏ وهذه اللاملموسية القياسية هي 
محور اهتمام ال منظمات المعتمدة على المعرفة. D‏ 
6.1. خصائص ال معرفة حسب: Sveiby‏ 

يشير Sveiby‏ إلى أن المعرفة تتصف بصفات أربع هي:” 
1. أنها ضمنية Tacit‏ 
2 أنها موجية بالأفعال Action-Oriented‏ 
3. أنها مدعومة بالقواعد Supported By Rules‏ 
Lil .4‏ متغيرة باستمرار Constantly Changing‏ 

و تبعاً لذلك مكن القول أن ال معرفة المعلنة ليست Ailes‏ و ذلك استناداً إلى 
وجهة نظر تقول أن المعرفة لا هكن أن تعيش خارج الفرد. فجزء من المعرفة 
OSs‏ أن يأخذ شكلاً ماه و بحيث يصبح معرفة معلنة. لكن هذه المعرفة تصبح 
عندئذ معرفة ساكنة ling Static‏ يعني أن المعرفة التي أصبحت معلنة/ساكنة 
يجب أن يتم تفسيرها ومزجها مع المعرفة الشخصيةء و ذلك Gig:‏ جعلها معرفة 
حقيقية فعلية مرة أخرىء و aude‏ فإن Sveiby‏ يقسم المعرفة إلى بعدين حين 
يفصل معرفة الكيف عن معرفة الماذا. فمعرفة الكيف ترتبط بشكل وثيق 
بالمعرفة الضمنية» في حين أن معرفة ISU!‏ ترتبط بشكل وثيق بال معرفة ال معلنة لأنه 


Í 


' : Winch, G., Schneider, E., Managing the Knowledge Based Organization the 
case of architectural practice, Journal Management studies, Vol-30- No.6,1993, 
P29, 

° : Sveiby, K., The New Organizational Wealth : Managing and Measuring 
Knowledge Based Assets, Germany, Berrett-Koehler, 1997, P.17. 
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يمكن وضعها على الورق بسهولةء و هذان البعدان مهمان من أجل توليد القدرة على 
العمل. 

و بذلك يبدو أن المعرفة كلها تمتد بعد الضمنيةء و بالتالي يكون من الصعوبة بمكان 
شرحها بكلمات. و يضيف Sveiby‏ أن المعرفة موجهة بالأفعال أيضا من خلال 
الطريقة التي تتشكل بها معرفة جديدة عبر تحليل الانطباعات الحسية Sensory‏ 
التي يتم تلقيهاء و تتضح هذه النوعية الديناميكية من المعرفة من خلال أفعال 
ele!‏ النسيانء التذكر و الفهم» كما توجد أيضاً قواعد لعمليات الوعي و اللاوعي 
الخاصة با معرفة: إذ تساعد هذه القواعد على التصرف و العملء و توفر قدراً من 
الطاقة حينما لا يكون الفرد بحاجة إلى التفكير قبل العمل (التصرف/الفعل) وأخيراً 
يوضح Sveiby‏ أن المعرفة متغيرة بشكل مستمرء مع الأخذ بعين الاعتبار أن المعرفة 
عندما تتحول من معرفة ضمنية إلى معرفة معلنة بواسطة اللغة فإنها تصبح ساكنة. 
- التمييز بين ا معرفة والسلعة: 

لقد خضع إنتاج السلع ولازال لندرة المموارد. في حين أن قطاع المعرفة يتسم 
بالوفرة في المعلومات والمعرفة» ولكن بالمقابل فإن هذه الوفرة قد تؤدي إلى مشكل 
الندرة في شيء آخر وهو الانتباه والتركيز من قبل اممتلقين» كما أن القطاع السلعي 
يتسم بالنمو الخطي في حين أن قطاع المعرفة يتسم بالنمو الأسي. 

والجدول التالي يوضح المقارنة بين السلعة وا معرفة: 
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الجدول (03): مقارنة السلعة با معرفة 


- غير — 5 أثيرية. 
aa ۰‏ - غير محددة. 
= الندرة. 1 الوفرة. 
- تناقص العوائد. - تزايد العوائد أو الرافعة. 
- متلاشية. - متولدة ذاتياً. 
- تعاقب الإنتاج والاستهلاك. | - تزامن الاستخدام والإنتاج. 


- قيمة الاستعمال والتبادل. * قيمة التبادل عند الاستعمال. 


- المقاييس الإنتاحبة 

التقليدية. - مقاييس إنتاجية العمل ا معرفي (قيد 
- المحاسبة التقليدية. التطوير). 

- امؤشرات امالية. 


المصدر: نجم عبود نجم» مرجع سبق OSS‏ ص: 35-34 
- التمييز بن المعرفة والخدمة: 

مع التطور اللاحق نحو الاقتصاديات القاتمة المعرفة. وظهور قطاع ال معرفة كقطاع 
رابع (يتكون من المعلومات, المعرفة والأخلاقيات) في الاقتصاد dI)‏ جانب القطاعات 
التقليدية الثلاثة: الزراعة» الصناعةء الخدمات). أصبح التمييز الأكثر أهمية ليس بين 
السلعة والخدمة ولا بين أنواع الخدمات نفسها وإنما بين الخدمة وال معرفة. ومع أن 
المعرفة هي أيضاً خدمة وأن كلاهما blis‏ يُقدم لإشباع dole‏ الإنسانء إلا أن هذا Y‏ 
يلغي التمييز بين الاثنين في حالات كثيرة منها: D‏ 


': نجم عبود نجم» مرجع سبق ذکره» ص: 39-38 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


* التمييز الأول: إن بعض الخدمات هكن أن تقدم من قبل أفراد الخدمات اليدويينء 
الذين قد لا يتوفرون على قدر ذي أهمية من المعرفة. وهذا ما نجده مثلا في محلات 
التنظيف أو خدمات غسيل السيارات» في حين أن ا معرفة تتطلب مستوى أعلى بكثير 
عند تقديم خدماتها كما في الاستشارات وخدمات التعليم العالي. 
* التمييز الثاني: هو أن المعرفة هي خدمة مضاف إليها بعد أساسي وهو ثراء المعرفة 
أو المعلومات. 
* التمييز الثالث: يعتمد هذا التميز على كثافة المعرفة. فالأنشطة ال معرفية ليست 
واحدة من حيث كثافة ا معرفةء بل إنها تتباين بشكل pS‏ ها يساعد هذا التباين على 
تمييزها عن الخدمة dail‏ وفي هذا السياق يمكن أن نجد الخدمات التي لا تتطلب 
بعداً معرفياً في تقدهها وإنما هي مجرد عمليات أو خدمات يتم إنجازهاء بحيث لا 
تختلف عن عمليات الإنتاج اليدوية التي تنجز على المواد الأولية في الصناعة. كما في 
خدمات نقل المواد من مخزن إلى عمليات الإنتاج على سبيل SLE‏ ثم GL‏ بعدها 
الخدمات المقترنة بالمعرفة وهذا ما هكن أن نجده في ال مستوى GM‏ من الخدمات 
المهنيةء GW‏ المستوى الأعلى من المعرفة وهو الأكثر تخصصاً وهي التي تساهم في 
توليد ال معرفة. 
ا مطلب الثاني: أهمية المعرفة 

تبرز أهمية المعرفة ممنظمات الأعمال ليس ف ال معرفة ذاتهاء وإنما فيما تشكله من 
إضافة قيّمة لها So Moi‏ الدور الذي تؤديه في تحول المؤسسة إلى الاقتصاد الجديد 
المعتمد على المعرفة ASE‏ والذي بات يعرف ب: "اقتصاد المعرفة". وف المجتمع التي 
أضحت تخدمه وتغذيه "مجتمع المعرفة". ويمكن تحديد أهمية المعرفة في النقاط 
التالية: ب 
” أسهمت المعرفة في مرونة المؤسسات من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق 
والتصميم» والهيكلة بحيث تكون أكثر مرونة. 


13 ص:‎ OSS صلاح الدين الكبيسى, مرجع سبق‎ : f 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


” أتاحت اللمعرفة Slob!‏ للمؤسسة للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعاً وحفزت عمليات 
البحث والتطوير والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها. 
V‏ أسهمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفية تحدت التغيير الجذري 
في المؤسسة. لتتكيف مع التغيير المتسارع في بيئة الأعمال ولتواجه التعقيد المتزايد 
فيها. 
> هكن للمؤسسة أن تستفيد من المعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها واممتاجرة بها 
أو استخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة . 
” تعد المعرفة البشرية ال مصدر الأساسي للقيمة. 
”# اللحرفة. أضبحت Bled Gulu)‏ اليزة التنافسية. 

والمؤسسة في حقيقتها كائن حي» تعيش على المعرفة التي Lis‏ في إطارها وتتزود 
من مناهلها ومصادرها ومنابعها ال مختلفة. وتنمو وتتطور باستخدام الجديد 
والمستحدث منهاء وتنتهي حياة المؤسسة حين مُتنع عليها الحصول على الموارد 
المعرفية اللازمة لاستمرارهاء و تتجسد ال معرفة داخل المؤسسة في : معرفة خاصة 
بالمؤسسة وهي المعرفة التي تميز قدرتها على البحث والتطوير والتي تساعدها على 
تحقيق أهدافها وإبراز منتجاتها وخدماتهاء ومعرفة خاصة بكفاءاتها ومهارات أفرادها 
والتي تميزها في نشاطاتها وقدرتها على التكيف والتطوير. "ا 

وتتسع أهمية المعرفة وتطبيق الخبرات والتقنية والعلاقة بين العملاء والمهارات 
الفنيةء بكونها تشكل رأس امال الفكري لأية مؤسسة مهما كان نوعهاء فتصبح المعرفة 
بذلك مورداً لها يتعين عليها الاستفادة منه. و يعكس LI‏ هذا المفهوم OL‏ ال معرفة تمثل 
القوة على اتخاذ الفعل أو العمل ” 
ا مبحث الخامس: مصادر» موجودات و أنواع المعرفة 

للمعرفة Jolas‏ داخلية وخارجية: كما أنها تحتوي على موجودات ملموسة 
وأخرى غير ملموسة» وقد تباينت أنواعهاء أنماطها وتصنيفاتها بحسب رؤى الكتاب 


فة. دار غريب للطباعة والنشرء 


.206 القاهرة. 2002. ص:‎ 
° : Advinsson. L, Developing Intellectual Capital, Skandia Lang Range Planning, 
Vol .30., 1997, P.355. 


الفصل الأول: ا معرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


لها و تفرع مداخلهاء غير أن الراجح من قولهم أنها إما معرفة ظاهرة أو ضمنية... 
وسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق للعناصر آنفة SUI‏ بالشرح والتحليل. 
المطلب الأول: مصادر ال معرفة 

عرف Saffady‏ ''' مصدر المعرفة بأنه ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع ال معرفة, و 
أكد أن الذكاء و التعلم والخبرة أمور تحدد حدود ا معرفة للأفراد. وقدهاً أشار أرسطو 
إلى الحس كمصدر للمعرفة. كما تحدث Cullens ” Marquardt‏ ® عن وجود 
مصدرين من أجل الحصول على المعرفة» أو اكتسابهاء وهما: المصادر الداخليةء و 
ا مصادر الخارجية: 
1. المصادر الخارجية: وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطة» و التي 
تتوقف على نوع العلاقة مع ال منظمات الأخرى الرائدة في Glob!‏ أو الانتساب إلى 
التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ ال معرفة. ومن أمثلة هذه المصادر 
المكتبات و الإنترنت و الإنترانت» والقطاع الذي تعمل فيه ال منظمة. و المنافسون لها و 
الموردون والزبائن و الجامعات و مراكز البحث العلمي و براءات الاختراع الخارجية... 
و تعد البيئة المصدر الخارجي للمعلومات و المعرفة» حيث يعمل الأفراد على مختلف 
مستوياتهم التنظيمية و من خلال أحد أو كل المدركات الحسية (السمعيةء البصرية 
اللمس» الذوق» الشم) على اكتساب البيانات و الحوادث من البيئة و من خلال 
قدراتهم الإدراكية الفهمية Lic)‏ التأمل 9 الفهم و التسبيب والحكم) يستطيعون 
معالجة هذه البيانات وتحويلها إلى معلومات» و من خلال الخبرة و الذكاء و التعلم و 
الإبداع يستطيع الأفراد تفسير هذه المعلومات و وضعها في معنى لتتحول إلى معرفة 
و الاختلاف في مستوى هذه المعرفة يتوقف على الاختلاف في الوسائل و ال مدركات 
المذكورة آنفاً. 


' : Saffady, William, Op.Cit, P.4-5. 

° : Marquardt, Michael J., Building the Learning Organization, Mastering the 5 
Elements for Corporate Learning, U.S.A., Davis-Black Publishing Company, 
2002, P.47. 

* : Cullen J. B. and Parboteeah K. P., Multinational Management: A Strategic 
Approach, Ohio, 2005, P.425. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


كما أن هناك عدد كبير من المصادر الخارجية التي يمكن للمنظمة الحصول منها 
على المعرفة. ومن هذه المصادر: الإقتداء Benchmarking‏ أمام االمنظمات الأخرىء 
وامشاركة 3 leet‏ واستئجار الخبراء» ومتابعة الصحف و ال مجلات وامواد المنشورة 
على شبكة المعلومات العالمية. ومشاهدة التليفزيونء و أفلام الفيديوء و مراقبة 
الاتجاهات doled!‏ و الاجتماعية, و التكنولوجية. و جمع المعلومات و البيانات 
من الزبائن و المنافسين والموردينء و التعاون مع المنظمات الأخرىء وإنشاء التحالفات 
Alliance‏ وإقامة المشاريع إلى غير ذلك من المصادر الأخرى.. 

ويشير JI” Vail‏ أن كل منظمة تعمل لتوقع التهديدات المحتملة أو الفرص 
المتاحة لتكون فاعلة أكثرء لذا ينبغي أن تكون قادرة على أسر ال معلومات و المعرفة من 
البيئةء و تقوم بعض المنظمات باعتماد نظم رصد معقدةء إذ يراقب قسم المعلومات 
أو المعرفة فيها أحدث التطورات التكنولوجية المقدمة في ال مؤتمرات العلمية و الممجلات 
والأسرار التجاريةء و بعض ال منظمات تقوم باستئجار مخبرين أو مخابرات السوق أو 
التجسس الصناعي أو الوسطاء. 
2. المصادر الداخلية: تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول 
مختلف الموضوعات وقدرتها على الاستفادة من تعلم الأفراد و الجماعات والمنظمة 
ككل و عملياتها التكنولوجية ال معتمدة. و من الأمثلة على المصادر الداخلية : 
المؤتمرات الداخلية» المكتبات الإلكترونية» والتعلم الصفيء الحوارات الداخلية للأفراد 
عبر الذكاء و العقل و الخبرة و اطهارة. 

وهنا وجبت الإشارة إلى أن الإدراك المتزايد للمعرفة مرتبط بالتقدم في تقنية 
المعلومات» لا سيما الإنترنت» فالبعض يؤكد أن ال معرفة لا تكمن في تجميع ال معلومات. 
أو في مجال تأمين امعلومات كمصدر للمعرفة و هناك افتراضان Stromquist & J‏ 


2 .Samoff 


' : Vail, Edmond F., Using Models for Knowledge Management, Knowledge 
Management Review, Vol.03., No.1.,1999, P.18. 
° : Stromoguist, N. & Samoff J., Op.Cit, P.329. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الأول: يفترض أن البحث عن ال معلومات و تطويرها يقود إلى ال معرفةء و هذه ا معرفة 
ا مسندة بالبحث ستستخدم لتحسين السلع و الخدمات. 
الثاني: يفترض أن نوعية المعرفة و استخدامها مستقلين عن سياقهما ومصادرهماء و أن 
المعلومات المقدمة لصانع القرار تكون من مصادر أخرى. 
فلا بد من تكامل مكونات الأعمال الرئيسة (الإستراتيجية, الأفراد. العمليةء التقنية) 
مع تقنية المعلومات الرئيسة (الأنظمة» الاستخداماتء البيانات) يتم من خلال 
الخرائط المعرفية» و التي تشكل مصدراً lage‏ لاقتناص المعرفة الظاهرة» ومؤشراً لمسك 
ا لمعرفة الضمنية. 
إن العمل ال معرفي يرتبط بنشاط صنع ال معرفة الذين يشغلون مراكز متقدمة في 
قسم العمليات» وتعد المعرفة المتولدة أثناء عمليات الأعمال أحد مصادر المعرفة 
الداخلية المهمة من خلال تفاعلها مع المعرفة المحفوظة بأذهان الناس. 
ال لمطلب الثاني: موجودات المعرفة 
تقسم موجودات ال معرفة حسب: sl 3 ® Warner & Witzel 9 ™ Leontiades‏ 
" موجودات Tangible Assets dugal‏ و تتمثل ف الأجهزة و المعدات, واطباني» 
وما شابه ذلك. 
" موجودات غير ملموسة Intangible Assets‏ وهي موجودات المعرفة. 
وقد أوضح Wiig‏ أن موجودات المعرفة في أي منظمة من ال منظمات هي أكثر 
الموجودات آهميةء رغم أنها لا تظهر في حساب اليزانية العامة للمنظمة, و لذلك 
أطلق Lyde‏ الموجودات غير ال ملموسة GY Intangible Assets‏ هذه الموجودات 


تبقى مخبوءة و غير مرئية للمالكين و اطمديرين وأصحاب امصالح الآخرين * 


' : Leontiads, J. C., Managing the Global Enterprise, Harlow, England? Prentice 
Hall, 2001, P.52-53. 

° : Warner, M. and Witzel, M., Managing in Virtual Organizations, Australia, 
Thomson, 2004, PP.68-72. 

° : Wiig, Karl M., Knowledge Management: the Central Management Focus for 
Intelligent Acting Organization, U.S.A., Schema Press, 1994, P.134. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


وتقسم موجودات ال معرفة حسب Leontiades‏ إلى أربع مجموعات أساسية هي: i‏ 
1. موجودات التكنولوجياء و تشمل: ال معرفة التكنولوجية. و التصاميم التكنولوجية. 
وتكنولوجيا التصنيع» ونتائج البحوث و الدراسات» و براءات الاختراع» و ما يشبه ذلك. 
2. موجودات المعرفة digth!‏ و تشمل : إجراءات المنظمة: و نظم المعرفة» و أدلة 
التشغيل. والدروس امتعلمة. و الخيرة امطوثقة: و ما يشبه ذلك. 

3. موجودات ال معرفة البشريةء و تشمل الخبرة الإداريةء و الخرة الاحترافيةء والخيرة 
التشغيليةء ومعرفة ا منظمة. و معرفة السوقء و ما يشبه ذلك. 

4. موجودات المعرفة الأخرىء. و تشمل: أسرار التجارة. و ممارسات ال منظمة. وحقوق 
التأليفء والعلامات التجاريةء و ما يشبه ذلك. 

ا مطلب الثالث: أنواع dd sob!‏ 

إن المتأمل في حركة الإنسان الفكريةء والناظر في أدبيات إدارة المعرفة. سيجد - أنه 
مما استقر عليه الاجتهاد - أن ال معرفة نوعان: 

1- المعرفة الظاهرة: و يطلق عليها أيضا المعرفة dow pall‏ و يعنى بها المعرفة 
الرسمية و ال منظمة و التي يمكن ترميزها (التعبير عنها برموز) و كتابتها و نقلها إلى 
الآخرين بواسطة الوثائق بأشكالها المختلفة., بدءاً بالألواح حتى قواعد البيانات 
الإلكترونية» مروراً بالمخطوطات. وتخرج المعرفة الظاهرة أو الصريحة في صيغة 
مواصفات و منتجات وبراءات اختراع و مخططات (في شكل رسوم مثلاً). 

2- المعرفة الضمنية: و هذه تعتمد على Sp sd)‏ الشخصية و القواعد الاستدلالية و 
الحكم GIUI‏ وعادة ما يصعب وضعها في رموز أو كلمات و تشير إلى ما له صلة 
معرفة كيف Know How‏ إنها ما يوجد في رؤوس و حواس الأفراد من خبرات 
ومهارات مما لا مكن نقله أو تقليده ذلك أن التعبير عنها يأخذ أشكلاً خاصة أو 
حدسية غير القابلة للنقل أو للتعليم بشكل معروف. 


' : Leontiads, J. C., Op.Cit, P.52-53. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


9 هي حسب Cullen 9 ” Balogun & Hailey‏ امعرفة المعقدة (المركبة) 
غير المصقولة: و المتراكمة على شكل معرفة الكيف و الفهم في عقول الناس الذين 
يتمتعون باطلاع واسع. 

و هي أيضاً المعرفة التي لا مكن رؤيتها أو التعبير عنها بسهولة. علاوة على أنها 
معرفة شخصية duc‏ يصعب تشكيلهاء و Fly‏ على GUS‏ يصبح نقلها إلى الآخرين أو 
إشراكهم فيها أمراً Leo‏ وتحت هذا العنوان يندرج الحس الباطني Hunch‏ و 
الحدس الشخصي Intuition‏ ويكون هذا النوع من المعرفة متجذراً في الأفعال 
والخبرات الجسدية للفرد. بالإضافة إلى تجسده في المثاليات Ideals‏ أو القيم أو 
العواطف التي تحتوي عليها هذه WEL!‏ 

و تتألف ال معرفة الضمنية حسب: Wiig‏ من: 5 
” الحقائقء البيانات الثابتة bY‏ الذهنية. 
> وجهات النظرء الأشكال والصور والمفاهيم. 
” الأحكام» التوقعات» الفرضيات العاملة والمعتقدات. 
” استراتيجيات التفكير والمداخل الميثودولوجية. 

و يرى أبو فارة أن المعرفة الضمنية هي ال معرفة التي لا يمكن للأفراد تقاسمها فيما 
بينهم» لأنها تشتمل على ما يكمن في نفس الفردء أي المعرفة الفنيةء و ال معرفة 
الإدراكيةء و المعرفة السلوكية: ^ 

و يشير Coakes‏ إلى أن المعرفة الضمنية تحتوي على أبعاد معرفية Cognitive‏ 
هامة مثل : النماذج الذهنيةء و المعتقدات, و الحدس» وبالتالي فإن هذا النمط 


' : Balogun, J., and Hailey, V.P., Exploring Strategic Change, Harlow, England, 
Prentice Hall, 2004, P.67-68. 
°: Cullen J.B. and parboteeah K.P. , Multinational Management, 2005, P.311. 
* : Nonaka, Ikujiro, and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubashi on Knowledge 
Management, Singapore, John Wiley and Sons (Asie) Pte Ltd, 2004. P.03. 
“: Wiig, Karl M, Op.Cit, P.206. 
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من المعرفة يتم توليده من خلال استخدام الخبرة الماضية في السياقات (البيئات) 
)1( 


الحديدة. 
ويقدم توم باكمان T. Backman‏ تصنيفاً أوسع للمعرفة بجعلها أربعة أنواع 

هي: )2( 

1. المعرفة الصريحة: (وثيقة- حاسوب) معرفة جاهزة و قابلة للوصول موثقة في 

مصادر المعرفة الرسمية التي عادة ما تكون جيدة التنظيم. 

2 المعرفة الضمنية: (العقل الإنساني أو المنظمة- التنظيم باعتبارهما Wis‏ "معنويا") 

قابلة للوصول من خلال الاستعلام والمناقشة» و لكنها معرفة غير رسمية يجب أن 

تتكونء و بعدئذ تنقل و تبلع. 

3. المعرفة الكامنة: (العقل الإنساني» المنظمة) قابلة للتوصل (التوصيل بشكل غير 

مباشر فقد و يتم ذلك بصعوبة من خلال أساليب الاستنباط ال معرفي و ملاحظة 

السلوك). 

4. المعرفة المجهولة: (العقل الإنسانء ال منظمة: المعرفة المبتكرة أو المكتشفة من خلال 

النشاطء المناقشة. و البحث و التجريب). 

و كما نرى فإن هذه التصنيفات رغم تنوعها الظاهر فإنها تدور في إطار مطي. 
المعرفة dow pall‏ (القياسية) و الضمنية (التنوع)» و أن إدارة المعرفة لا هكن أن تفهم 
إلا من خلال التمييز بين Gude‏ النمطين من المعرفة GY‏ ما مميز الشركات القائمة على 
المعرفة هو: هل أن الأساس في معرفتها هو الوثيقة أو البرمجية أي المعرفة dow pall‏ 
آم الأفراد أي المعرفة الضمنية ؟ 

والجدول الموالي يقدم لنا سمات Go WS‏ نوعي المعرفة الضمنية والظاهرة: 


' : Coakes, Elayne, Knowledge Management, Current Issues and Challenges, 
U.S.A., Idea Group Publishing (ed.) , 2003, P.74. 


2 : نجم عبود نجم» مرجع سبق ذکرهء ص: 46 
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الجدول رقم (04): Slow‏ نوعى ال معرفة 


-Objective موضوعية:‎ - Subjective ذاتبة:‎ - 


- خبراتية (تتأثر بالذات والبيئة). - عقلانية. 


50-0 > 5 0 
- متزامنة (آنية: هنا والآن). - تتابعية (رُصدت ثم أعدت ثم نشرت). 
- تناظرية: Analog‏ 


المصدر: حسني عبد الرحمن الشيميء إدارة | 
للنشر والتوزيع» القاهرة. pas‏ < 2009 ص: 51. 

و إذا كنا نتحدث عن المعرفة الضمنية باعتبارها استحواذاً للشخصية الفرديةء فإن 
للشخصيات المعنوية (الهيئات و المؤسسات و الشركات) معرفتها الضمنية QUIS‏ 
فهناك ثقافة الشركة التي تمثل ا معرفة الخاصة بالشركة وطريقتها في فهم الأشياء و في 
القيام با مهام و التي تتكون خلال فترة طويلة عن طريق الخبرة و التفاعل بين رؤية 
الشركة للأعمال و أهدافها و طريقتها في إنشاء ميزتها التنافسية من جهة و العاملين 
مؤهلاتهم و خصوصياتهم من dar‏ آخرىء» ثم السوق و البيئة التنافسية التي 
يتفاعلون lyse‏ وفق ما يسميه ألافي و لايندر yo tare Alavi & Leinder‏ المعرفة 
القائم على الثقافة من جهة ثالثة. D‏ 

فالشركة عندما تقدم منتجاتها أو خدماتها و خبراتها لا تقدم إلا جزءاً من 
معرفتها و هو الجزء القابل للتحديد و النقلء و Ley‏ في حالات كثيرة السهل 
التقليد أيضاء لتظل المعرفة الأكثر drool‏ داخل الشركة في رؤوس آفرادهاء وخلال 
علاقتهم المتميزة و إذابة فرق العمل فيهاء مما لا مكن نقله إلى الآخرين و لا 


Maryam Alavi and D.E. Leinder, Knowledge management systems, Issues 
challenges and benefits, in: Stuart Barnes (ed.) , K M system, Thomas Learning, 
Australia, 1999, P.21. 


الفصل الأول: ا معرفة: تأطير مفاهيمى و منطلقات نظرية 


التدريب عليه من خلال أدلة العمل التي توزع dole‏ على العاملين الجدد في الشركة. 

و إذا كانت المعرفة الظاهرة أو ا مسجلة قد حظيت إلى إنتاج وافر كماً و نوعاً 
Wale‏ جيش من المتخصصينء إنتاجاً و تزويداً و انتقاءً و تقييماً و تنظيماً فإن المعرفة 
الضمنية حرية Ob‏ نتوقف عندها لأهميتها في ذاتها من جانب» و لأنها تتغلغل في 
نسيج "الرأسمعرفية" ككل من جانب آخر. 
3. ال معرفة الضمنية: تاريخ و تبلور 

يعود تحديد مفهوم المعرفة الضمنية إلى الفيزيائي و فيلسوف العلم "مايكل 
بولاني" 1891-1976( (Michael Polanyi‏ الذي عمل ق إحدى المؤسسات العلمية 
المتخصصة ف الفيزياء والكيمياء في برلين من عام 1920 حتى هجرته إلى إنجلترا عام 
1933 و قد طور أفكاره بشكل مفصل فيما بعد في الكتاب الذي أصدره عام 1958 في 
شيكاغو بعنوان : "المعرفة الشخصية" Personnel Knowledge‏ حول البعد الصامت 
Silent Dimension‏ أو الكامن للمعرفة "> ثم وسع دوائر فكرته في "البعد الكامن 
Les 9 "Tacit Dimension‏ طايقرره "بولاني" فإن التفكير الإنساني مزروع في 
جسمناء Jig‏ ذلك الوضع الذي يجعل هذا البعد الضمني بنياناً أساساً ما يطلق عليه 
ا معرفة الموضوعية أو الصريحة. ولا تعتمد المعرفة في رأي بولاني على polis‏ التحليل 
ا منطقي ا معروفة جيداً مثل التعريفات و الملاحظات و الاستنتاجات المنطقية فحسب» 
و Lèl‏ تستند Lads‏ عن ذلك إلى الافتراضات غير ارهن على صحتهاء و ا ممارسات 
الذاتية (الشخصية) التي م يتم صياغتها Unformulated‏ )$ يعبر عنها بأسلوب 
الحديث أو الكتابة المعتمدين GU‏ الجماعة الإنسانية) كما لم تدخل دائرة العلنء و 
غالباً ما تصدر دون وعيء لكنها SIS‏ أهمية بالغة لاكتساب ال معرفة العلمية, و مع 
ذلك فهناك من يرى أن الأسلوب الذي يستخدم به معظم الناس هذه المصطلحات 
يختلف WS‏ عن فكرة "بولاني" عن المعرفة الضمنيةء ففي اللغة الدارجة. يقصد بال معرفة 


' : Wagner-Débler, Roland, Tacit Knowledge management, library science-no 
bridge between knowledge management, libraries and librarians taking up the 
challenge ed, By Hans-Christoph Munchen: Saur, IFLA publication, 2004, P.41. 


الفصل الأول: المعرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 


الضمنية ما يدور في عقول الناس» أما المعرفة الظاهرة فيقصد بها معرفة ضمنية تم 
تقنينها و تنظيمها وتوصيلهاء وفي التفكير العام تتمثل المعرفة الضمنية أو غير 
المنطوقة الموجودة عند الناس في مخزن أو "بنك" ذاكرة ثرية ينبغي فتحة أبوابها لكي 
يتسنى استخلاص المعرفة و تقنينها و إشراك الآخرين فيها. D‏ 

في المقابل فإن المقصود بالبعد الضمني من منظور "بولاني" هو ذكاء و إدراك 
وقدرات داخلية على الاستدلال و ليس نوعاً من مستودع معرفة أو ذاكرةء و لذا فإنه 
بالنسبة ل: "بولاني" لا مكن تحويل ال معرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة. و لا توجد 
حاجة لذلك dal‏ و هو يرى أن الاشتراك في المعرفة الضمنية هو ركيزة أي فعل اتصالي 
وذلك في صورة تشاركات Commonalities‏ غير منطوقة متمحورة حول إدراكات 
أساسية dus‏ إضافة إلى التفاعل الإنساني حولهاء و lids‏ لهذه النظرة لا يحدث تدرج 
bs‏ للمعرفة من الحالة الضمنية إلى الحالة الظاهرة. فهما جانبان في عملية معرفية 
واحدة. و هكذا فإنه عندما يتم الاشتراك في المعرفة. يحدث اتصال ملفوظ أو صريح 
(أو ظاهر) واتصال ضمني غير منطوق في ذات الوقت. 

و يذهب "بولاني" إلى أن البشر يكتسبون المعرفة doy pall‏ من خلال الخلق 
(التوليد) و تنظيم الفاعلية لخبراتهم» و من هنا فإن المعرفة التي يمكن التعبير عنها 
بالكلمات و الأعداد أي استخدام الرموز الاتصالية )9 هو ما يدخلها ضمن ال معرفة 
ULE (dou pall‏ نقطة في بحر مجموع Gleb!‏ بأكملها و مثلما يقول "بولاني" فإننا 
ہکن أن نعرف أكثر مما يمكننا قوله. 

و في نظرية المعرفة التقليدية تشتق ال معرفة من الفصل بين الذات و موضوع IHY‏ و 
رها بني على ذلك معيار الموضوعية Objectivity‏ بمعنى أنه كلما قل تدخل العامل الشخصي 
us‏ ذلك نجاعاً معرفياً و يكتسي البشر العرفة من خلال تخليل اللوضوعات الخارجية: أما 
"بولاني" فيذهب إلى العكس من ذلك إلى أن البشر يخلقون المعرفة من خلال الانغماس الذاتي 
و الالتزام (من خلال التفاعل بين الإنسان و الموضوعات بطريقة أخرى أن الفصل بين 
الدارسو اللمدروس يعتبر فصلاً تعسفياً). ويطلق "بولاني" على ذلك مصطلح: "التماذج 


Re of 1‏ الك E‏ 
: عبد الرحمن توفيق» مرجع سبق SS‏ ص: 77. 
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"indwelling‏ و يقصد به أن المعرفة بشيء ما هي إلا خلق لصورته الذهنية أو شكله 
من خلال دمج مفرداته» و يتطلب فهم الشكل (أو النمط) ككل فهما ذا مغزىء 
بحيث يتحد جسم ال مرء مع المفردات. و هكذا فإن عملية "التماذج " تحطم 
التقسيمات الثنائية التقليدية بين العقل و الجسد. و بين التعقل والانفعالء وبين 
الذات والموضوع. و بين العلم والمعلوم: و يُستنتج من هذا إذن أن الموضوعية العلمية 
ليست مصدراً وحيداً للمعرفة» وأن معظم معارفنا هي كذلك ثمرة مساعينا الهادفة و 
المقصودة في التعامل مع العاط. 

و لو Lab‏ هذا الكلام على مؤسسة do‏ أو أسقطناه على ما يدور Lad‏ يساعدنا 
ذلك على الفهم» فالمؤسسة هكن النظر إليها على أنها سياق تاريخي و اجتماعي معين 
يتشارك أعضاؤها المعلومات التي ينشئون منها المعرفة الاجتماعية. و هو ما يؤثر 
بدوره على حكمهم على الأمور و سلوكهم واتجاههم» و بالمثل OLS‏ الرؤية المؤسسية 
التي يطرحها القائد كإستراتيجية تندمج تنظيمياً في المعرفة من خلال تفاعل أعضاء 
المنظمة مع البيئة و هو ما يؤثر بدوره على سلوك أعمالها. 

3. تحويل ال معرفة الضمنية إلى ظاهرة: 

و بعد عقود من طرح "بولاني" لقضية ال معرفة الضمنيةء قام الاقتصاديان اليابانيان 
"نوناكا" و"تاكيشي" بالنظر من جديد في ال معرفة الضمنية Lb‏ يخص الممارسات 
التطبيقية للعمل في اليابان و ذلك في دراسة يتكرر كثيراً الاستشهاد بها بعنوان: " 
"The Knowledge Creating Company‏ 

و قد وضعا dd eb!‏ الضمنية - LS‏ يقول أحد الدارسين - في قلب نظريتهما حول 
gle‏ المعرفة في مقابل النظرية التقليدية في النظر إلى ا معرفة dou pall‏ وحدهاء فمن 
أين إذن جاءت لبعض الأشخاص فكرة أن المعرفة الضمنية يلزم جعلها ظاهرة؟ لقد 
Lis‏ ببساطة من اعتبار المعرفة الضمنية ذاكرة أو خبرة أو محتوى مخزون م يتم 
التعبير عنه لفظياًء و هي فكرة أسهل في الاستيعاب و الفهم بالنسبة للأفراد من بعد 
"بولاني" في حقيقة الأمر وبرغم أنها ليست وجهة نظر "بولاني'» إلا أنها مفيدة جداً 
في مساعدة الأفراد على التفكير في ا مشاركة في المعرفة. 
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و في دراستهما أنفة SUI‏ يصف فيه المؤلفان العملية التي يتم بواسطتها تحويل 
المعرفة الضمنية إلى معرفة d,alb‏ و يرى المؤلفان أن عملية المعرفة عملية اجتماعية 
يتم من خلالها تطبيع المعرفة الضمنية (المطمورة) في خبرة الأفراد اجتماعياً أو 
الاشتراك فيها من خلال الخبرة المباشرة و تلك الخبرة AS RAL!‏ ممكن التعبير عنها لفظياً 
في صورة مفاهيم ظاهرة و dou po‏ يمكن عندئذ تنظيمها منهجياً في صورة نظام 
Sx‏ و ما إن يتم ذلك حتى يستطيع الآخرون تعلم تلك المعرفة التي صارت ظاهرة 
الآن» و تصبح من جديد مطمورة في الخبرة كمعرفة ضمنية. D‏ 

و لا يتوقف نوناكا "Nonaka"‏ و تاكيثي LIE "Takeuchi"‏ عند إعادة اكتشاف 
الدور المفتاحي الذي تقوم به المعرفة الضمنية في عملية خلق المعرفة, وإنما يقوما - 
فضلاً عن ذلك - بتحليل الارتباط الذي يحدث من قدح الشرارة الديناميي من خلال 
احتكاك أشكال التفاعل ا معرفي في مجال الأعمال. إن خلق المعرفة يعتمد على صلة 
ذاتية مبنية على سياق GIS‏ يبقى في معظمه ضمنيا. 

و قد كان هدفهما هو فهم كيفية تعبئة هذا ا مصدر الإبداعي الأساسي تجاوزاً 
للرؤية التقليدية لإدارة ال معرفة. و فكرتهما أن المعرفة لا تدار بل تمكْن Enabled‏ 

كما أن هناك من op‏ أن ال مصدر هو من يحدد نوع ال معرفة. و تختلف أنواعها 
باختلاف مصادرها و آلية المشاركة فيها و تبادلها والغاية من تطبيقها و آهدافهاء 
فضلاً عن اختلاف وجهات نظر الباحثين الذين درسوهاء فقد حددت الابستومولوجيا 
ثلاث أنواع مميزة من المعرفة هي: 

1. معرفة الأشياء و الموضوعات. 
2. معرفة كيفية أداء الأشياء. 
3 معرفة العبارات و المسلمات. 
و صنفها: Lundvall‏ إلى أربعة أنواع هي: 
* معرفة- ماذا (Know-What)‏ و تعبر عن ال معرفة حول الحقائق التي مكن 


ترميزها. 


ek ey 1‏ — 
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* معرفة- (Know-Why) ISU‏ و هي المعرفة حول اطبادئ و القوانين. 

* معرفة- كيف (Know-How)‏ و هي اطهارات و القابلية لتنفيذ مهمة معينة 
بنجاح. 

* معرفة- من (Know-Who)‏ و هي المعلومات حول من يعرف- ماذاء أو من 
يعرف كيفية أداء ماذا. 
و ضمن الاتجاه نفسه صنفها: Quinn‏ إلى: 3 


e‏ معرفة- ماذا. 
© معرفة- as‏ 
e‏ معرفة- ASU‏ 


JSU الإبداع المحرك ذاتياً أو رعاية الأفراد-‎ o 

أما Blumentritt & Johnston‏ فقد صنفها إلى أربعة أنو اع pe‏ 
1) المعرفة المرمزة «(Codified Knowledge)‏ و هي المعرفة التي أفرزت بشكل 
علني من قبل البشرء و أن طريقة جعلها علنية تتم عبر التدوين و هي قابلة للنقل 
والتداول. 

2( ا معرفة العامة (Common Knowledge)‏ و هي المعرفة المقبولة بوصفها 
قياسية بدون جعلها علنية draw‏ وغالباً ما تكون على شكل روتينيات أو ممارسات و 
مكن تعلمها من خلال العمل عبر سياقات خاصة. 

3 المعرفة الاجتماعية :(Social Knowledge)‏ و هي المعرفة حول القضايا الثقافية. 


(2 


وتتضمن معرفة من يساعد في القضايا الثقافية و بأدوار مختلفة. 
4( المعرفة المحسدة (Embodied Knowledge)‏ و هى الخيرات و الخلفية العلمية 
و اطهارة ul‏ تراكمت لدى الشخص خلال dle‏ و لهذا فهى ترتبط بالشخص نفسه. 


و قد اشار اخرون إلى وجود انواع اخرى من المعرفة. و هي : 


': Quinn, J.B., Anderson, P. and Finkelstein S, Managing Professional Intellect: 
Making the Most of the Best, Harvard Business Review, Vol.74,No.2, 1996, P.72- 
73. 

°“: Blumentritt and Johnston, Towards A Strategy for Knowledge Management, 


Technology Analysis and Styrategic Management, Vol.11, No.3, 1999, P.289. 
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| - امعرفة المبرمجة Programmed Knowledge‏ :9 هي عبارة عن نظم 
تحتوي على كميات قليلة من المعرفة ال مدونةء و هي مبنية بشكل مختلف عن 
المعرفة الموجودة في الكتب» كما أنها تعمل على تقديم ال مشورة و على معالجة 
المواقف دون أي تدخل Glas]‏ 

و piss‏ هذا النوع من ال معرفة معرفة ظاهرة. 

ب - ال معرفة الضمنية المطلقة Implicit Knowledge‏ : و هي امعرفة الناتجة 
عن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنةء إذ يرى البعض أن هناك منطقة hwg‏ 
بين المعرفة الضمنية و بين ال معرفة المعلنة. و هذه المنطقة الوسط هي المعرفة 
الضمنية المطلقة. 

و هذا النوع من ال معرفة يندرج تحت مظلة كل من المعرفة الضمنية و ال معرفة 
المعلنة Leo‏ 

و هناك التصنيف الذي يتدرج من ال معرفة الإجرائية وصولاً إلى معرفة الأغراض 
حيث تصنف ال معرفة إلى: 

1. ا معرفة الإجرائية أو معرفة الكيف (Know-How)‏ و هي المعرفة العملية التي 
تتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء أو القيام بها و هي تطابق المعرفة الشائعة. 

2. المعرفة الإدراكية أو معرفة ماذا :(Know-What)‏ و هي التي تذهب إلى ما بعد 
المهارات الأساسية و تحقيق الخبرة الأعلى في معرفة ا موضوع و نطاق المشكلة. 

3. المعرفة النسبية أو معرفة :(Know-Why) ISU‏ و هي المعرفة التي تتطلب فهما 
أعمق للعلاقات البينية عبر مجالات المعرفة. و هذه ال معرفة تتطلب منظور النظم 
وبناء إطار للمعرفة يمكن الاعتماد عليه في اتخاذ القرارات و الأنشطة في السياقات 
المعقدة و غير المؤكدة. 

4. معرفة الإغراض أو الاهتمام بلماذا :(Care-Why)‏ و هذه المعرفة تتطلب 
مجموعة سياقية اجتماعية توجه بشكل مباشر أو خفي في Gib!‏ القريب أو البعيد 
الخيارات الإستراتيجية و مبادلات التكلفة- العائد ال مرتبطة به. 


' : Wiig, Karl M, Op.Cit, P.11. 
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ونظراً لتعدد أنماط المعرفة وتصنيفاتها حسب الكتاب والمنظرين بتوجهاتهم 
المختلفة» ارتأينا أن نُورد الجدول الموالي موضحاً أهم الآراء شيوعاً وتفسيراً لأنواع 
المعرفة وتطبيقاتها ال مختلفة. 


الجدول رقم )05(: تصنيفات ال معرفة فى ضوء sus‏ من الدراسات ال متخصصة 
| 


1- المعرفة - ا مستوى Go!‏ المطلوب في الصناعة. 
- المستوى الذي يمكن المؤسسة من البقاء تنافسيا من 
- امستوى الذي ممكن المؤسسة من قيادة الصناعة. 
Sby |‏ -معرفة رسميةءقياسية»مرمزةء ALBA Lo dls‏ للنقل 
I. Nonaka‏ الصريحة والتعليم 
2- ال معرفة - معرفة غير رسميةء ASS‏ حدسية. غير قابلة للنقل و 
2 
1- المعرفة a‏ 
2- اممعرفة 
ممعروفة 


3 ا معرفة الكامنة | - Aw So‏ داخلية, Als‏ للوصول من خلال الاستبطان 
gei‏ 
4 ا معرفة غير - اكتشافها pail‏ التشاط Ly you‏ البحث» امناقمة. 
| 
مورتن 1- ا معرفة ا مرمزة - قابلة للوصف» القياس و التوثيق,» النقلء التقاسم» Als‏ 
ila‏ , )4( لل ee‏ 


Als غير قابلة القياس 9 التخزين.‎ Aw So امعرفة = ضمنية.‎ 2 M.Hanson 


ب 

: 
dò sh] -‏ - غير drow)‏ غير موثقة» يمكن الوصول إليها بالاستعلام و 
الضم المناقشة. 

و 


' : Michael H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, California Management 
Review, Vol.41., No.03, Spring, 1999, P.123. 

2: Ikujiro Nonaka, The Knowledge-creating Company, HBR, Vol (69), No.(06), 
Nov.1999, P.96. 

° : Tom Backman, Creating Business Value From Knowledge Management, in : 
Roman Barquin et al.: Knowledge Management, Management Concept, Vienna, 
2000, P.49. 

“: Morton Hanson et al. , What's your strategy For Managing Knowledge, HBR, 
Vol (77), No.(2), March- April 1999, P.106. 
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1- المعرفة المركزية | - قياسية في الإجراءات و القواعد. فائقة القمةء و روتينية 
و سطحية. 


2- المعرفة - غير قياسية» تتركز في الأفراد. تجاوبهم» سياق عملهم و 
اللامركزية فاعلهم. 


1- المعرفة القواعد 


2 امعرفة 
الضمنية 


- سياقية مرتبطة بالرؤىء ale‏ القصص و 
المصدر: سملالي يحضية» اثر التسيم : 


الإشعارات..إلخ. 
الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةء أطروحة دكتوراه دولة في العلوم 

الاقتصادية (دراسة غير منشورة). تخصص: تسييرء جامعة الجزائرء 2004/2003« ص: 
7. نقلاً عن المراجع المشار إليها في الهامش. 
Cou!‏ السادس: خريطة المعرفة, قيادة المعرفة, ثقافتهاء والعوامل المؤثرة فيها 

ظهر في حقل إدارة المعرفة مصطلحٌ أطلق عليه اسم خريطة المعرفة التي تعمل 
مثابة عملية جرد مموجودات منظمة ما من أفراد ووثائق وقواعد بيانات وغير ذلك... 
كما أعتيرت قيادة dd eb!‏ أحد ا محركات الرئيسية لتنفيذ مبادرات إدارة ا معرفة, و 
تشمل ثقافة المعرفة على القيم والمعتقدات والمعاني التي يستخدمها أفراد المنظمة 
من أجل فهم كيف يتولد تميز المنظمة وتفردها وكيف yghd‏ ومن جهة أخرى فإن 
هناك حزمة من العوامل التي من شأنها أن تؤثر في المعرفة. وهو ما سنحاول تجليته 
وكشفه من خلال تطرقنا لتفاصيل هذا ا مبحث. 
ا مطلب الأول: خريطة Knowledge Map 482k!‏ 

تعني خريطة المعرفة العرض المري للمعلومات التي يتم الحصول و الاستيلاء 
عليهاء و كذلك العلاقات التي تمكن من الاتصال و التواصل المؤثر و الكفوءء و من 
ثم التعلم المعرفي من قبل الأفراد ا ملاحظين لخارطة المعرفة» مع خلفياتها المختلفة 
و مستوبات متعددة من التفصيلات. و تتضمن الخارطة عادة بعض النصوص 


' : Mikos Sarvary, Knowledge Management and Competition in The Consulting 
Industry, CMR, Vol(41), No.(2), Winter, 1999, P.95. 
° Chun wei Choo, Information Management For The Intelligent 


Organization, Information Today Inc., Medford, New Jersey, 1998, P.11. 
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والسرد القصصيء والرسوماتء و النماذجء و الأرقام» كذلك فإن الخرائط يمكن أن تكون 
كروابط موارد معرفية تفصيلية أخرى. 

و على أساس ما تقدم فإن خارطة المعرفة هي معالجات و إجراءات مواد ترافق 
معلومات ومعارف أخرىء. ويفضل أن تكون مرسومة أو مصورة مرئية بطريقة تكون 
تمثل معلومات و معارف مضافة 

و قد كان المتعارف عليه سابقاً Byles Gb‏ الخرائط في ال منظمات و الأعمال هي 
ثلاثة أنواع: 
© مواد معرفية خرائطية موثقة Map documented knowlege items‏ تمثل 
مواقع» مثل الأقسام» وقواعد البيانات و ما شابه ذلك. 
© خرائط للأفراد و ا مجموعات في مواقع عمل خبرتهم المحددة Map individuals‏ 
.or groups in their particular field of expertise‏ 
© خرائط لدروس uiio‏ و مكتسبة lessons learnt’ Map!‏ منسوبة إلى تقاريرها 
وحكاياتها الأصلية المستلة منها. 

es‏ هذا الأساس فإن خارطة المعرفة تكون تقليدياً قد اتجهت إلى: 
1. المعرفة المعلنة The explicit knowledge‏ التي تعني dole‏ ماذا ‘The What‏ 
وتكون متاحة للمنظمة. 
2. الخبرة المحددة The specific expertise‏ التي تعني من ‘The Who‏ من 
هم من داخل المنظمة» أو ضمن منظمات أخرى. 
3. مواقع لحكايات أو نوادر Narratives or Anecdotes‏ « مكن أن تساعد القارئ 
في الحصول على فهم للتجارب و الممارسات الماضية. 

لذا فهي تشتمل على تساؤلات: CaS‏ و gel‏ و SISU‏ و قد تم تقديم مقترحات 
حديثاً باتجاه دمج هذه الأنواع المختلفة من خرائط ا معرفة بخارطة مركبة واحدة 
يمكن أن تمثل و تشير إلى كل المفردات و التوجهات الثلاثة المذكورة. 

و نخلص إلى أن خارطة ال معرفة ف المنظمة تعكس البنية الأساسية للمبادرات 
الإدارية للمعرفة. 
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1.. تصنيف خرائط المعرفة: 

من الممكن تصنيف خرائط المعرفة Knowledge Map Classification‏ 
بالطريقتين الأكثر ملاءمة و هما: 
1. شكل الخارطة» أي الشكل الخاص الذي هي عليه. 
2. الغرض الذي تستخدم PIRR‏ 
2.1. شكل الخرائط و استخداماتها: 
> خرائط الأدلة أو القوائم Directories or Lists maps.‏ 
” خرائط المصفوفات و التقسيمات Matrices maps‏ 
> الخرائط التأملية أو التفكيرية Cognitive maps‏ 
” الخرائط الأخرى Other maps‏ 

و كما هو موضح في الشكل الموالي: 
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الشكل رقم (06): الأنواع المختلفة من خرائط ال معرفة 


خرائط الادلة أو القوائم 


Directories or Lists Maps 


3 الم‎ vikoa t el ٠. 
حرائط المصفوفات 3 التقسيمانة‎ 


Matrices Maps 


الخرائط التأملية أو التفكيرية 


Cognitive Maps 


-Other maps الخرائط الأخرى‎ 


خرائط الأفكار «Ideas maps‏ خرائط عنقودية 


وشبكية «Cluster maps and Web‏ خرائط 
منتجة بالحاسوب Computer-Generated‏ 
Associative Networks‏ خرائط رسوم بيانية 


Vee Diagrams 


المصدر: عبد الستار العلي و pole‏ إبراهيم قنديلجي و غسان العمري.ء ال مدخل إلى 
إدارة المعرفة, الطبعة الأولى» دار المسيرة. عمانء» الأردن» 2006 ص: 30. 

و تعد خريطة المعرفة أداة القوة التي يستخدمها المدير التنفيذي في تنفيذ إدارة 
المعرفة في منظمته» إذ موجبها يتم تقليل الفجوة بين كل من الأعمال و تكنولوجيا 
ا معلومات و العاملين و على ضوء ذلك تعتبر خريطة ال معرفة أداة حاسمة في تشخيص 
المعرفة و خطوة أولى Lud‏ بها عمليات إدارة المعرفة اللاحقة. 
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ال مطلب الثاني: قيادة المعرفة Knowledge Leadership‏ 

تعتبر قيادة المعرفة و (قائد / ضابط ال معرفة) أحد ال محركات الرئيسة لتنفيذ 
مبادرات إدارة المعرفة. و يشير Davenport & Prusak‏ = و & Cummings‏ 
JI” Worley‏ أنه مع ازدياد الاهتمام بحقل إدارة المعرفةء و مع ازدياد أعداد 
المنظمات التي Sly‏ تنحو نحو استخدام المعرفة في أعمالها عبر تطبيق مبادرات إدارة 
المعرفة. و لأهمية الدور الذي تقوم به هذه المبادرات في تحقيق الميزة التنافسية 
للمنظمات و إدامتهاء بدأ العديد من ا منظمات ف الولايات المتحدة الأمريكية و في 
أوروبا باستخدام ما jou‏ ضابط المعرفة Chief Knowledge Officer (CKO)‏ أو 
قائد امعرفة Leader Knowledge (KL)‏ ليتولى مسؤولية قيادة إدارة ال معرفة في 
هذه المنظماتء و يعتبر دور ضابط (قائد) المعرفة من أدوار الإدارة العلياء و يوازي 
دور مدير إدارة الموارد البشرية» أو إدارة المعلوماتء و بالتالي فإن دور قائد المعرفة 
دور مركب Complex‏ متعدد الوجوه» يتضمن القيام بامهام التالية: 
* الدفاع عن ال معرفة أو التبشير dy‏ فالتغيرات طويلة wo)‏ المتعلقة بالثقافة 
التنظيمية» و سلوكيات الأفراد المتعلقة بالمعرفة.ء هي pol‏ ضروريء و هذه التغيرات 
تتطلب دفاعاً قوياً و مستداماً. 
* تصميم و تنفيذ البنية التحتية للمعرفةء و مراقبتهاء ما يشمله ذلك من ال مكتبات» و 
قواعد ال معرفة. وشبكات ال معرفة. و مراكز البحوث. و البنية المنظمية ال مستندة إلى 
المعرفة. 
* إدارة العلاقات مع مزودي المعلومات و المعرفة الخارجيين (شركات قواعد البيانات 
أو الشركاء الأكادمميون) ومناقشة العقود المتعلقة بالعمل معهم والتفاوض حولها. 


' : Davenport, Thomas H. and Prusak, Laurence, Op.Cit, P.114. 
° : Cumming T.G. and Worley, C.G., Organization Development and Change, 
Australia, Thomson, 2005, P.500. 
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* تقديم المدخلات الهامة في عملية توليد المعرفة و استخدامها في مختلف أنحاء 
ا منظمة (تطوير منتج oie‏ و بحوث السوقء و تطوير إستراتيجية الأعمال) وتسهيل 
المساعي و الجهود لتحسن مثل هذه العمليات كلما كان الأمر ضرورياً. 
* تصميم و تنفيذ مداخل ترميز المعرفة الخاصة باطمنظمة» OY‏ مثل هذه المداخل 
تحدد التصنيفات الأساسية للمعلومات أو المعرفة التي تعكف المنظمة على العمل 
عليهاء و تستلزم رسم خريطة ممخزون المعرفة الحالي» وللنماذج المستقبلية الخاصة 
بإدارة ال معرفة. 
* قياس و إدارة قيمة المعرفة بواسطة التحليل المالي التقليدي و غيره من أساليب 
القياس. 
* إدارة مديري المعرفة في المنظمة» و إدارة حياتهم AAB‏ و وضع مقاييس احتراف 
إدارة ال معرفة. 
* قيادة تطوير إستراتيجية ا معرفة, أي تركيز موارد ال منظمة على نمط ال معرفة الذي 
تحتاجه ال منظمة من أجل إدارة عمليات ال معرفة. 
* بناء ثقافة المعرفة في المنظمة. 

إن Las‏ المهام سالفة SUI‏ وال ملقاة على عاتق قائد المعرفة تتطلب dio‏ مجموعة 
من الواجبات. كما يشير ying Wiig‏ 
1. أن يكون متعاوناً مع الأطراف جميعها من أجل توليد أفضل الحلول. 
2 أن يكون منسقاً لمختلف النشاطات ال مرتبطة بال معرفة بين الدوائر. 
3 أن يكون متعاوناً مع الوظائف الأخرى ف المنظمة (ابموارد البشرية» التطوير 
المنظمي» خدمات ال معلومات. البحث و التطوير..إلخ). 
4 أن يعمل على جعل إدارة ا معرفة جزءاً من ثقافة ال منظمة. و أن يراقب فعاليتها. 
5. أن يعمل على تحسين قدرات و ممارسات إدارة ال معرفة. 
كما أن المهام والمسؤوليات سالفة SU!‏ والمنوطة بقائد المعرفة تتطلب توافر عدد 
من الصفات الشخصية فيه« ومن هذه الصفات ما أورده كل من & Davenport‏ 
Wiig g ” Prusak‏ فيما يلي: 


' : Wiig, Karl M., Op.Cit, P.170. 
° : Davenport, Thomas H. and Prusak, Laurence, Op.Cit, P.116. 
° : Wiig, Karl M., Op.Cit, P.176. 
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1. أن يكون حسن التعليم و التدريب في مجال تخصصه» و بارعاً فيه بدرجة عالية. 
أن يمتلك معرفة عميقة و واسعة بمستويات ال معرفة المفاهيمية الأربعة. 

أن يكون خلاقاً و مبدعاً. 

أن يكون قادراً على التصرف بذكاء و براعة في مختلف ال لواقف. 

أن Meg‏ المهارات البينشخصية Interpersonal‏ 

أن يكون مؤمناً بقيم ا منظمة و أهدافها. 

. أن يمتلك خبرة عميقة في بعض مجالات إدارة ال معرفة Le‏ في ذلك توليدها 
واستخدامها. 

8. أن يكون على ألفة و حميمية مع المنظمات و التكنولوجيات التي تقود ا معرفة. 

9 أن متلك القدرة على إظهار مستوى عال من القدرة المعرفية Knowledge‏ 
Ability‏ المرتبطة بشكل مباشر بامكانة المهنية للفرد. 

ا لمطلب الثالث: ثقافة dò oh)‏ 

تعرف ثقافة المعرفة حسب il Jones‏ مجموعة القيم و المبادئ المشتركة التي 
تحكم تفاعل أعضاء المنظمة بعضهم ببعضء و مع ال موردينء و الزبائن» والناس 
الآخرين ممن هم خارج إطار المنظمة. 

و يعرفها Duncan‏ و كذلك Smircich‏ بأنها مجموعة القيم و الافتراضات 
والمعتقدات والتفاهمات والمبادئ الرئيسة التي يتشارك فيها أفراد المنظمة: و يتم 
تعليمها للأفراد الجدد P‏ 

و يرى Schols‏ أن ثقافة المنظمة تركز على القيم و المعتقدات و المعاني التي 
يستخدمها أفراد المنظمة من أجل فهم كيف يتولد تميز المنظمة و تفردها و كيف 


l a صن‎ A WB N 


' : Jones, Gareth R, Organizational Theory: Text and Cases, New Jersy, Prentice 
Hall, 2001, P.130. 

° : Daft, Richard & Noe, Raymond, Organizational Behavior, U.S.A.,Horcourt 
College Publishers, 2001, P.587. 
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يتطور. و Flo‏ على ذلك فإن الثقافة التنظيمية تختلف بين منظمة وأخرىء إلى حد أن 
هناك من يقول أن الثقافة تؤثر في أداء المنظمة. وبالتالي» يجب على المديرين أن 
يقوموا بتغيير ثقافة المنظمة كلما كان الأمر ضرورياً P‏ 

و تساعد الثقافة التنظيمية أفراد ا منظمة على التغلب على المشكلات الداخلية و 
الخارجية التي يواجهونهاء و من ثم يتم تعليم هذه الثقافة إلى الأعضاء الجدد 
الداخلين إلى المنظمة كطريقة أو أسلوب للإدراك و التفكير و الإحساس فيما يتعلق 
بتلك الممشكلات. 

و یری Greengard‏ أنه يجب على ثقافة المنظمة أن تعمل على تشجيع التشارك 
في المعرفة» و التخلص من الأسباب التي تدفع الأفراد إلى التردد في توليد المعرفةء و 
التشارك فيهاء و استخدامها لأن الثقافة تؤثر في السلوكيات التي تعتبر أساسية من 
أجل توليد المعرفة, و التشارك فيها. P‏ 

و يجري تسخير ثقافة ا منظمة لصالح إدارة ا معرفة De Long & Fahey u>‏ 
من خلال الطرق AJ)‏ !"ا 

* تكوين افتراضات حول ماهية المعرفة. و حول ال معرفة التي تجب إدارتها. 

" تحديد العلاقة بين ال معرفة الفردية و بين المعرفة المنظمية: من هو الشخص الذي 
يتوقع أن يكون مالكاً للمعرفة» و من الشخص الذي يجب أن يشترك فيهاء ومن 
الشخص الذي يستطيع خزنها. 

= إيجاد dio‏ للتفاعل الاجتماعي تحدد كيفية استخدام ا معرفة في مواقف وظروف 
" صوغ (تشكيل) العملية التي يتم من خلالها توليد المعرفة. و التحقق من صحتهاء 
و توزيعها في أنحاء المنظمة. 


' : Buchanan, David & Huczynsky, Anderzej, Organizational Behavior: An 
Introductory Text, London, Prentice Hall, 2001, P.623. 

2 Greengard, S,Will Your Culture Support KM?, Workforce, 77(10) , 1998, 
PP.93-95. 

° : Fahey, L. & De Long, D.W, Diagnostic Cultural Barriers to Knowledge 
Management , The Academy of Management Executive, 14(4), 2000, PP.113-127. 
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و تشير أدبيات إدارة ال معرفة إلى أن هناك مجموعة من العوامل الثقافية مكن 
للمنظمات اعتمادها من أجل تشجيع الأفراد على توليد المعرفة,. و التشارك فيهاء و 
البناء على أفكار الآخرينء و من هذه العوامل ما ذكره كل من McKenzie & Van‏ 
Winkelen‏ . ® 
olen! .1‏ رابط بين عملية التشارك في ال معرفة و بين أهداف المنظمة. 

2. ارتباط عملية التشارك في المعرفة بالقيمة الأساسية للمنظمة. 

3. تشجيع الأفراد على التعاون و مساعدة بعضهم البعض من خلال إدارة قوية. 

4. تكامل عملية التشارك في ال معرفة مع الأعمال اليومية من خلال تجسيد ذلك في 
العمليات الروتينية. 

5. تناسب حجم الدعم الذي تقدمه الإدارة لعملية التشارك في المعرفة مع حجم 
الجهد المبذول من أجل التشارك. 

6. دعم الشبكات غير الرسمية لتجنب تحولها إلى شبكات رسمية. 

7. تقديم التسهيلات المطلوبة للشبكات الرسمية و غير الرسمية بهدف التأكد من 
حدوث التشارك الفعال في المعرفة من قبل الأفراد. 

8. استخدام أنظمة المكافأة و التقدير لدعم عملية التشارك في المعرفة. 

المطلب الرابع: العوامل )554 في ال معرفة 

والمقصود بها مجموعة العوامل التي تؤدي إلى اكتساب ا معرفة و توليد معارف 
جديدة في المجالات المختلفة» ومن أبرزها ما يلى: P‏ 

1. مدى توفر مراكز البحث و التطوير: و تشير إلى عدد ونوع امراكز البحثية في البلد 
المعني» و كيفية انتشارها و أوقات عملها و مدى المرونة في ISLS US‏ كانت المراكز 
متوفرة و LY‏ تفتح أبوابها لساعات محددة و لفئة معينة تكون الفائدة هنا 
dogs‏ و بالتالي OLS‏ الأصل أن يكون هناك مراكز بحثية متعددة ومتنوعة 
ومنتشرة في جميع ال مناطقء» و تفتح أبوابها على مدار الساعة لجميع المهتمينء و أن 
تزود بالكوادر البشرية المؤهلة لتتولى الإشراف عليهاء إضافة إلى ضرورة تزويدها 


' : McKenzie, Jane & Van Winkelen, Christine, Understanding the Knowledge 
Organization: Nurturing Knowledge Competence, London, Thomson, 2004, 


P.44. 
54-53 إبراهيم الخلوف الملكاوي. مرجع سبق ذكره» ص:‎ : 
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بالمستلزمات المادية اللازمة» و بالتالي فإن المراكز البحثية من العوامل ا مؤثرة إيجاباً في 
إنتاج و توليد ال معرفة و EUIS‏ معرفة كيفية استخدامها وتطبيقها. 

2. مدى توفر الكوادر البشرية المؤهلة و المدربة على إجراء التجارب و القيام 
بالأبحاث العلمية : LASS‏ كان هناك عدد كاف من الأفراد ال مؤهلين علمياً و Likes‏ 
القادرين على إجراء التجارب والقيام بالأبحاث العلمية كانت هناك عملية إنتاج 
وتوليد المعارف بشكل أكبرء وتشير هذه أيضا إلى قيام الدولة بإجراءات معينة من 
شأنها أن تعمل على جذب الكفاءات المهاجرة. 

3 مدى توفر الدعم اطالي اللازم: هناك علاقة طردية بين نوعية و عدد الأبحاث 
والتجارب العلمية و مدى توفر الدعم ال مالي اللازم مع بقاء العوامل الأخرى IS‏ 
العلاقة ثابتة. فكلما زاد الدعم اطماليء زادت كمية الأبحاث و التجارب العلمية 
وتحسنت نوعيتهاء حيث يؤثر الدعم ا مالي على توفير و تدريب الكوادر البشرية 
وتوفير المعدات اللازمة و الإنفاق على التجارب العلمية و الأبحاث. 

4. الحوافز بشقيها المادي و المعنوي: حيث أن توفرها يؤثر إيجابيا على توليد وإنتاج 
المعارف الجديدةء كما تسهم أيضا بجلب الكفاءات المهاجرة و تشجعها على العودة 
إلى موطنها الأصلي و العمل فيه. 

5. الإبداع: Cus‏ أنه مطلب ضروري لإنتاج ال معرفة و الوصول إلى الابتكارات الحديثة 
فلا بد من إيجاد الخطط اللازمة التي من شأنها أن تسهم في تربية الإبداع و إنتاج 
امبدعين. 

6. المؤسسات التعليمية: بجميع أنواعها و مراحلها ها تحتويه من خطط دراسية و 
مناهج ومقررات دراسية وطرق تدريس و نوعية مدرسين و طلبةء S|‏ تحتاج هذه إلى 
منظومة تنقل التعليم من مرحلة نقل ال معلومات إلى معرفة تطبق في مجالات الحياة 
العملية ال مختلفة. 

7 الأوضاع العامة: السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية. حيث أنها تحتوي على 
مضامين من شأنها أن تسهم في دعم المعرفة و تقدم التسهيلات اللازمة. 
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خلاصة الفصل: 

تعد المعرفة سبباً رئيسياً في نجاح أعمال المنظمات» و مهما قيل عن المعرفة ومهما 
سيقال؛ فهي الأصل في كل شيء» وأي عمل مثمر guar‏ إلى النجاح و التقدم والاستمرار 
لا بد و أن يُبنى ويرتكز على المعرفة. ومهما تعددت مفاهيمهاء أنواعهاء أصنافهاء و 
خصائصهاء فهي من صنع الإنسان و للإنسان» و حتى الأدوات المساعدة في ذلك؛ 
والمتمثلة في التقنيات الحديثةء لا هكن أن تظهر من دون وجود القدرات والجهود 
البشرية» و إن شمولية مفهوم المعرفة مدعاة لاتساع مصادرها وتنوعهاء الأمر الذي 
جعل من الصعوبة بمكان تأطير وتنظير مفهومها ضمن مجال محدد. 

و على الرغم من US‏ فهناك قاسم مشترك للنظريات و المداخل و المفاهيم رغم 
محاولات التفريق و التقريب للتمييزء و هذا القاسم الذي قد يشكل الجوهر الأساسي 
لسعي العديد من المنظمات و الأفراد - على حد سواء - للحصول على المعرفة» هو 
اعتبار المعرفة موجوداً جوهرياً استراتيجي غير ملموسء يقود اكتشافه واكتسابه و 
تطبيقه إلى الارتقاء بأداء ا منظمات والأفراد. 

لذا؛ تبرز أهمية إدارة هذا ا مورد المهم (المعرفة) لضمان استمرارية توليدها 
وتنظيمها و تقاسمها وحسن استخدامها من أجل دهومة وانطلاق المنظمة. 


الفصل الثانى: 
إدارة امعرفة 
۴ ادبيات الإدارة 


الفصل الثاني: إدارة المعرفة في أدبيات الإدارة 


مقدمة الفصل: 
تبينت الإدارة ال معاصرة - وتحت ضغوط المتغيرات والتحولات الهادرة خلال 

السنوات القليلة الماضية - أنها بحاجة إلى تطوير أساليبها و تحديث منتجاتها 
وخدماتهاء وصولاً إلى eld)!‏ العملاء ومواجهة القوى المنافسة المتزايدة والوافدة من 
كل مكان وعلى مدار الساعة. 

كما اتضح للإدارة أيضاً؛ أن طلب التفوق على المنافسين. و تحقيق قصب السبق في 
خدمة العملاء والاحتفاظ بهم وتنمية العلاقات الفعالة المجدية معهم» هي أمورٌ لا 
تتحقق بالتمني أو الانتظار حتى GE‏ النتائج المستهدفة دون جهد أو تكلفة: إنما تأكد 
للإدارة المعاصرة أن الفوز بالأسواق وتحقيق معدلات النمو المرغوبة و القدرة على 
الاستمرار في مركز تنافسي قوي؛ كل تلك النتائج تحتاج إلى بذل أقصى الجهود وإنفاق 
الموارد بحثاً عن السبل الصحيحة المؤدية إليها. 

وفي الحقيقة فقد اتضح أن "المعرفة" الذي تسعى إليها الإدارة هي نتيجة ومحصلة 
U‏ تبذله كافة عناصر امنظمة 3 التطوير والتحديث و الالتزام مفاهيم جديدة تصب 
كلها في خانة Stole‏ وهي "اكتساب الميزة التنافسية"» ويقع في القلب من هذه 
الجهود المتكاملة. البحث عن مصادر ال معرفة واستقطابها وتنمية الرصيد ال معرفي 
للمنظمة وتوظيفه في كافة عملياتها. 

ومن هنا كانت الثورة الإدارية الجديدة التي شاعت في السنوات الأخيرة تحت اسم 
"إدارة المعرفة" Knowledge Management‏ و التي gas‏ بها "بيتر دركر" في مقال له 
بعنوان: "مقدم التنظيم الجديد “The Coming Of The New Organization‏ 
حيث تنبأ منذ ما يقارب العشرين Lele‏ أن التنظيم الجديد سيكون أقل في عدد 
المستويات التنظيميةء وأنه سيحتاج فقط إلى أقل من نصف أعداد Ole «Geb!‏ 
العمل سيؤديه متخصصون يعملون في فرق تتجاوز التقسيمات التنظيمية التقليدية 
وأن الرقابة و التنسيق بين العاملين سيعتمدان في الأساس على رغباتهم وممارستهم 
للرقابة الذاتيةء وأشار "بيتر دركر" إلى أن العامل المحرك لتلك التحولات التنظيمية 
ا متوقعة هي "إدارة المعرفة", حيث ستكون ال معرفة هي العنصر الحقيقي المحرك 
للنشاط والفعل في التنظيم» وهي الأساس الذي ستعتمده الإدارة في اتخاذ القرارات 
وتصر يف الأمور ومن ثم يصبح التنظيم موا ومستنداً إلى !45,4 Knowledge-‏ 
.Pased‏ 
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ومع مرور السنوات وتعاظم قدرات الحاسبات الآلية وتطور تقنية ال معلومات 
واشتباكها واندماجها مع تقنية الاتصالات» ومع تصاعد حركة البحث العلمي والتطوير 
التقني على كافة الأصعدة وفي مختلف مجالات التخصصء» تضخمت slab)‏ ال معرفة 
للإنسانية وتيسرت Lå‏ التعرف de‏ والنهل منها باستخدام تقنيات الاتصالات فائقة 
السرعة» والقدرة المتمثلة في شبكة الانترنت وشبكات الانترانت Intranet‏ وغيرها من 
وسائل تقنية متطورة ومتجددة تتيح للإدارة - وفي الحقيقة للكافة - الوصول إلى 
حصيلة الفكر الإنساني ومستجدات العلم والتقنية بسرعة هائلة وتكلفة تكاد تكون 
منعدمة» ومن ثم تزايد اهتمام الإدارة باستخدام المعلومات العلمية والتقنية 
وتوظيفها لخدمة أهداف ال منظمات. وكذلك تجميعها وتحديثها وخلق مستودعاتها 
الذاتية للمعرفة الناشئة عن تفهم وتطبيق تلك المعلومات» وبذلك بدأت مرحلة 
جديدة في الفكر الإداري تكرس معنى أساسي هو أن الإدارة في حقيقتها هي عملية 
بحث عن مصادر ال معرفة المساعدة في الكشف عن فرص للعمل انتج المحقق منافع 
وفوائد» ثم توظيف تلك ا معرفة وتحديثها والتعلم من نتائج استخدامها وفق منطق و 
منهجية موضوعية وهادفة أطلق عليها تعبير "إدارة المعرفة"؛ وهي مجموعة المفاهيم 
والأساليب التي تتبعها الإدارة لتوليد وتداول واستثمار الأصول الفكرية التي تمتلكهاء 
أي حصيلة المعرفة المتجددة التي تتاح للمنظمة سواءً من مصادرها الذاتية أو من 
مصادر syle‏ 

ثم إنه ممن الطبيعي بمكان أن تنتبه الإدارة إلى أن استخدامها للمعرفة سيترتب 
عليه نتائج ايجابية في بعض الأحيان وأخرى سلبية في أحيان ass]‏ ومن ثم يصبح من 
المهم تكريس وتعميق المعرفة و الممارسات المستندة إليها المؤدية إلى النتائج الايجابية 
وتفادي أنواع ومصادر المعرفة والممارسات المرتكزة إليها والتي Gal‏ إلى نتائج سلبية 
كل ذلك من أجل تعظيم فرص المنظمة في ملاحقة وتتبع التطورات العلمية والتقنية 
الهادرة. ومواجهة الضغوطات التنافسية الحادة والهائلة: والتحولات المستمرة 
والعميقة الآثار في نظم الأعمال وأوضاع المنظمات. 


الفصل الثاني: إدارة ا ممعرفة في أدبيات الإدارة 


ومن أجل الإمام بأدبيات موضوع إدارة dd xb!‏ سنحاول التطرق إلى المباحث الآتية: 
ا مبحث الأول: مفاهيم أساسية في إدارة المعرفة. 

ا مبحث الثاني: عمليات إدارة ا معرفة. 

المبحث الثالث: دورة حياة المعرفة ونماذج الإدارة ال معرفية. 
المبحث الرابع: استراتيجيات الإدارة 2b)‏ 443 

ا لمبحث الخامس: تحديات تنفيذ إدارة المعرفة وعوامل نجاحها. 
المبحث السادس: اقتصاد المعرفة من النظرية إلى التطبيق. 
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ا مبحث الأول: مفاهيم أساسية في إدارة المعرفة 

تعد إدارة المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية التي لا تزال بحاجة إلى عمليات 
تطوير واسعة. بحيث Sly‏ المنظمات تركز على نحو متزايد على المعرفة باعتبارها 
العنصر الأساسي الذي هيز المنظمة الناجحة من غيرهاء والتي تعتبر في الوقت نفسه 
من أهم السمات الحيوية للأنشطة التي تؤثر على نوعية وجودة العملء وقد احتلت 
مكاناً مرموقاً وازدهرت نظراً لأهميتها في نجاح أعمال منظمات اليوم» ما استطاعت أن 
تتيحه من فرص تنافسية... كما أدركت المنظمات أيضاً أن هذا التميز يستند في 
الأساس إلى حسن إدارة هذا الموجود غير الملموس. وسنحاول من خلال هذا ا لمبحث 
التعمق أكثر في حقل الإطار المفاهيمي لموضوع إدارة ا معرفة. 
المطلب الأول: الجذور التاريخية لإدارة ال معرفة 

تعود جذور إدارة المعرفة إلى أزمنة عميقة وماض سحيق في تاريخ الإنسانيةء وتظهر 
البدايات الأولى دائماً في أرض الرافدين حيث اكثشفت طرق لإنتاج و تخزين المعرفة في 
كتابات تعود إلى 3000 سنة قبل db!‏ هذه الكتابات التي تركها LI‏ السومريون في 
جنوب ميسوبوتاميا Mesopotamia‏ (العراق) تؤكد كيف أن الغرين الذي يتركه SS‏ من 
نهر دجلة و الفرات قد كان مصدراً لألواح الطين التي CES‏ عليها مدوناتهم المعرفية و 
التي ظهرت باللغة السومرية القديمة. ثم سجلت كل ال مدونات التجارية و الدينية و 
الثقافية و القانونية على الألواح الطينية ها في ذلك قوانين حمورابي لاحقاً و عقود الزواج و 
الأساطير البابلية Ob!‏ الفترة المديدة التي حكمت فيها المنطقة الدولة البابلية » ثم بُذلت 
بعد ذلك جهود لتصنيف وتنظيم المعرفة و تخزينها في مستودعات و مكتبات. وكان من 
أعظم مستودعات المعرفة في العام القديم مكتبة آشوربانيبال Assurbanipal‏ التي 
ضمت 30000 مدونة طينية و التي اكتشفت في عاصمة الآشوريين نينوى Ninevah‏ 
g)‏ تسمى الموصل حالياً) بحوالي 650 قبل db!‏ هذه المكتبة الكبيرة LS‏ المقاييس 
مثلت ذاكرة لحضارتنا وأرشيف لدولة وقد تم توزيعها و تنظيمها في مجموعة من 


: Jashapara Ashok, Knowledge Management: An Integrated Approach, 
Prentice-Hall, Financial Times, 2004, P.19. 
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مستودعات الغرف و الرفوف ومصنفة حسب نوع المعرفة و مجال تطبيقهاء كما 
تحتوي المكتبة على ملاحم وأساطير تمثل ثقافات عظيمة مثل ملحمة جلجامش Epic‏ 
of Gilgamesh‏ و كثير من الشعر السومري و AUI‏ و الاشوري. A‏ 

و في مصر القديمة اختار المصريون وسائط أخرى لتخزين و نقل المعرفة بدلاً من 
الألواح الطينية حيث استخدموا أوراق البردي لوجوده في دلتا النيلء و تتميز أوراق 
البردي عن الألواح الطينية بخفة الوزن و سهولة الكتابة و سهولة LAI‏ والتخزينء و 
لذلك استخدموا أسلوب الكتابة على الحجر لتسجيل ال معلومات والأحداث الرسمية 
ا مهمة. و كانت حصيلة هذا الجهد الإنساني الرائع ظهور أكثر المكتبات الفرعونية 
شهرة و التي بنيت في عهد رمسيس الثاني و تدعى (Sacred Library)‏ 

و تمتد جذور إدارة المعرفة كذلك إلى حضارة اليونان desl)‏ و قد تركت LI‏ هذه 
الحضارة فكراً و تراثاً وعلوماً و Lal‏ إنسانياً غنياً ابتداءً من ملاحم حروب طروادة 
Trojan Wars‏ و ملاحم الإلياذة 11120 و الأوديسا Odyssey‏ 9 التي نقلت بفضل 
بناء أول مكتبة عامة في أثينا في القرن السادس قبل الميلاد. ثم أصبحت العملية أكثر 
تنظيماً مع بناء أكادمية أفلاطون Plato's Academy‏ ومدرسة أرسطو Aristotle‏ 
التي مهدت لظهور الثقافة الهيلينية ASUS!‏ و هنا لا بد أن نشير إلى المكانة 
الجليلة التي احتلتها مكتبة الإسكندرية العظيمة في تطور المعرفة والثقافة الإنسانية 
في ذلك الوقت. 

و هكذا نجد أن التفكير في المعرفة و في LLAS‏ تنظيمها و تصنيفها و تخزينها ليس 
نشاطاً جديداً وإنما هو قديم قدم الحضارة الإنسانية نفسهاء بل إن هذا التفكير يبدو 
أشبه ما يكون إلى الهم الإنساني و الفكري و الوجوديء فإنسان الحضارات القدهة كان 
قلقاً على ضياع تراثه و معارفه كما هو حال إنسان القرن الواحد والعشرينء ولذلك لا 
تبدو إدارة المعرفة بالنسبة W‏ على الأقل بدعة جديدة وإنما هي dole‏ موضوعيةء و 
dole‏ تاريخية طاما شكلت ال معرفة قيمة رمزية و إستراتيجية لإنتاج الثروة و اكتساب 
القوة. 
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الفصل الثاني: إدارة ا ممعرفة في أدبيات الإدارة 


ويمكن لنا أن نتصور التطور الطبيعي للاهتمام با معرفة من خلال الشكل ال مولي 
الذي يعرض لنا التطور التاريخي للمجتمعات الإنسانية منذ عصور ما قبل التاريخ 
وحتى OM‏ ويصور حركة التطور البشري من العصور البدائية التي كان عنصرها 
الأساس هو الصيد إذ تميز هذا العصر بالارتكاز على الجهد العضلي للإنسان للحصول 
على حاجاته من طرائد الصيد مع ضمور الجانب ال معرفي في هذا الجهد. وكانت هذه 
هي dow‏ العصر الزراعي اللاحق لكن العصر التجاري شهد نمواً للعمل المعرفي كما 
يبدو في الشكل» ولعل ذلك يرجع إلى أن التجار كانوا يحتاجون إلى المعرفة فيما يتعلق 
بالأسواق» طرق المواصلاتء نوع البضائع التي يتاجرون بها..الخ» أما الحقب الزمنية 
اللاحقة للثورة الصناعية التي كان اهتمامها منصباً على الإنتاج» نجد أن العمل المعرفي 
بدأ بالاتساع على حساب العمل العضلي حيث Gly‏ تنشط عمليات الإبداع» التطوير, 
الابتكارء التخصصء التدريب» الأتمتة..الخ . 

أما الحقبة الزمنية الحالية فقد شهدت اتساع دور العمل المعرف على حساب 
العمل العضلي بشكل حاسم. إذ أصبح يطلق عليها اليوم الحقبة المعرفية pas)‏ 
المعرفة والمعلومات). فقد سادت مفاهيم إدارة المعرفةء ا معلوماتية. نظم المعلومات 
الإدارية» الإدارة الإلكترونية» التجارة الإلكترونية» التسويق الإلكتروني» رأس ال مال 
الفكري أو المعرفء المنافسة المعرفية وسلاح المعرفة..الخ. 


الفصل الثانى: إدارة المعرفة فى أدبيات الإدارة 


الشكل رقم (07): تطور المعرفة عبر العصور 
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المصدر: عبد الستار حسين dwg‏ إدارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنمي 
مداخلة مقدمة إلى: ا مؤتمر العلمى الدولي السنوي الرابع بعنوان: إدارة ال معرفة في 
العام العربيء جامعة الزيتونة الأردنيةء أيام: 2004/04/28-26 los‏ الأردن» ص: 12. 
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وتستند أدبيات إدارة المعرفة إلى كتابات فيلسوفين وهما: & Gilbert Ryle‏ 
Cus Michael Polanyi‏ ساهمت أفكارهم في بلورة الإطار الفكري و اطهاد النظري 
لحقل إدارة ال معرفة. 

هذا لا يعني بالتأكيد أن الجذور الفلسفية لإدارة المعرفة تعود إلى & Ryle‏ 
Polanyi‏ فقطء ذلك GY‏ أصول المعرفة ومضامينها الفكرية و قبل كل شيء أسئلتها و 
مواضيعها بل» و همومها الإنسانية تعود إلى مضان الفلسفة من abi‏ أفلاطون Plato‏ 
BC‏ 427-247. وفلسفته المثالية التي حاول فيها استكشاف المعرفة باعتبارها إدراكاً 
Judgment Ses Perception‏ و أر سطو طالِيس Aristotle 384-322BC‏ و 
John Locke 1632-17049)‏ الذي انطلق من التجربة عندما قال: 
Don't blindly follow convention or authority. Look at the facts and‏ » 

think for yourself. « 

إلى ديفيد هيوم David Hume‏ و كانت )1724-1804( Kant‏ صاحب GES‏ نقد 
العقل الخالص Critique of Pure Reason‏ و الذي op‏ المعرفة بأنها التجربة الممكنة 
"Possible experience"‏ وهيغل )1770-1831( Hegel‏ الفيلسوف JELI‏ العظيم 
بفهمه المميز للواقع بأنه ذهن أو روح "Mind or Spirit"‏ ثم إلى فلاسفة العصر 
الحديث من البراجماتيين jn Pragmatists‏ أمثال (James and Dewey Pierce)‏ و 
الوجوديين من أمثال Heidegger‏ و حجان بول سارتر Sartre‏ و أصحاب الاتحاه 
الفنومنولوجي (فلسفة الماهية) مثل 1859-1938 Edmund Husserl‏ وماكس شلر M.‏ 
Scheler 1874-1940‏ 9 دعاة الاتجاه الأنطولوجي (فلسفة الكينونة) التي عبر عنها في 
إنجلترا صموئيل ألكسندر 1859-1938 S. Alexander‏ ووايتهد -1861 Whitehed‏ 
1940« في فرنسا أنصار فلسفة الروح مثل لويس 89 .1883-1951 Lavelle‏ 9 رينيه 
لوسن 1882-1954 gR. Le Senne‏ في أمانيا هارقمان “N. Hartmann‏ و من ال ممكن 
أن دخل في عداد أنصار هذا الاتجاه جاك مارتيان Maritain‏ المولود سنة 1882 و Gilson‏ 
ا مولود سنة 1884في فرنسا وطائفة من أساتذة جامعة لوفان Louvain‏ في بلجيكا 


' : Jashapara Ashok., Op.Cit, P.34-35. 
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و غيرهم» في كل هذه التيارات و المدارس الفلسفية نستطيع أن نهتدي إلى ملامح 
إدارة المعرفة و حتى نصل إلى عصرنا الذي نعيش فيه. والذي يمكن أن نصفه بأنه 
pas‏ التحليلء و التعقيد والتشبيك. D‏ 
ا لمطلب الثاني: إدارة المعرفة من النشأة إلى التطور 

مرت إدارة ال معرفة بوصفها تطوراً فكرياً delye‏ عدةء وسنتناول في هذا المطلب 
الإشارة إلى الانتقالات الفكرية والتطبيقية لهاء مع التنويه إلى بعض الأفاق المستقبلية 
لها. 

إن امشكلة المركزية في إدارة المعرفة على المستوى النظري كانت معروفة على مدى 
عقود» لكنها على مستوى التطبيق م تكن معروفة إلا قبل بضع سنينء والحداثة في 
موضوع إدارة المعرفة انحسرت في الجانب التطبيقي» ذلك أنه b‏ يأخذ مداه إلى في 
السنوات الأخيرة. وتحديداً بعد أن تم وضع بعض المقاييس لهاء وتزايد الإدراك لبعض 
مبادراتها الناجحة» Jal‏ من استخدم مصطلح إدارة المعرفة Knowledge-Managment‏ 
هو Don Marchand‏ في بداية الثمانينات من القرن الماضي على أنها المرحلة النهائية 
من "الفرضيات" المتعلقة بتطور نظم المعلومات» لكنه مم يشر Lad!‏ بشكل مستقل أو 
بوصفها عمليات ” وف المرحلة ذاتها تنبأ رائد الإدارة Druker‏ إلى أن العمل النموذجي 
سيكون Lé‏ على xh)‏ 48 وأن المنضمات ستتكون من صناع معرفة ) Knowledge‏ 
5 الذين يوجهون أداءهم من خلال التغذية العكسية لزملائهم ومن الزبائن > 
وأرجع بعض بداياتها إلى التطبيقات الأولى لإدارة ا معرفة التي بدأتها شركة Hewlett‏ 
Packard‏ الأمريكية في عام 1985 و تحديداً في برنامجها لإدارة المعرفة للقناة 


: سعد غالب ياسينء إدارة المعرفة: المفاهيم, النظم والتقنيات» مرجع سبق ذكره. ص ص: 58- 
60. 

° + Koenig Michael E. D, Education for Knowledge Management, Information 

System Management,, Vol.17,Issue.4., 1999 ,P.27. 

* + Turban E. & Kelly R., R, Jr. and Potter, R. E., Introduction to Information 

Technology, John Wiley & Sons, Inc., U.S.A., 2001, P.341 
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الحاسوبية Get‏ والتي أطلق عليها شبكة أخبار (HP)‏ "> لكن في هذه الفترة مم 
يقنع الكثيرون Slob‏ المعرفة و بتأثيرها على عملية الأعمال» حتى أن وول ستريت أكبر 
سوق مال في العام تجاهل إدارة ا معرفة في بادئ الأمره dole‏ محاولات تحديد قيمة 
نقدية للمعرفة. لكنه eral‏ بها بعد GUS‏ و أخذ يتعامل مع إدارة المعرفة في 
الحالات التي تتحول إلى نماذج لخلق القيمة» وبدأ بمكافأتها ”> و من وجهة نظر 
Stromoguist‏ = فإن التأثير الاستراتيجي لإدارة ا معرفة بدأ عام 1997« و في عام 
9 خصص البنك الدولي %4 من اطيزانية الإدارية السنوية لتطوير أنظمتهاء و لا بد 
من التنويه إلى أن إدارة المعرفة ولدت داخل الصناعة وليس داخل الأكادميات. و لا 
حتى داخل المنظمات المعرفية. 

و أشار Turban‏ إلى أن العديد من المديرين عدوا إدارة المعرفة أعظم عملية 
استرائيضة ية تطورت خلال السنوات العشريق "aati‏ 

و قد لا تكون ممارسة إدارة المعرفة حديثة لأن المعرفة قد تراكمت بالتجارب 
على مر العصور وبذلك تم اكتسابها وتداولها بين الأجيال. وما يمكن اعتباره حديثاً هو 
دخول إدارة المعرفة كمهمة مركزية في إدارة الأعمال”*) إذ ليس هناك اختلاف بأن 
"كارل ويج" Karl Wiig‏ يُعد من أوائل الذين استعملوا مصطلح مفهوم إدارة 
المعرفة و كان ذلك في ندوة لمنظمة قوى العمل الدولية التابعة لمنظمة الأمم 


' ١ Doveport, T.H. & Hansen, MT, Knowledge Management : Brief Knowledge 
Management At Hewlett Packard, Jun, -Sep., 1997, P.05 

°“: Mullin, R., Knowledge Management, Chemical Week, Vol.162, Issue.3., 2000, 
P29, 

Stromoguist, N. & Samoft, J., Knowledge Management Systems: On the 
promise and Actual Forms of Information Technology", journal Comparative 
Edition, Vol.30, Issue3, 2000, P.326. 

“: Turban E. & Kelly R., R, Jr. and Potter, R. E, Op.Cit, P.338. 

> . Westelius, A. and P. Mårtensson, The midas touch in knowledge 
management projects - beware, your wish could come true, Electronic journal 
of project management, Volume.2., Issue.2., 2004, PP.35-44. 

° : Beckman, T.J., The Current State of Knowledge Management, in Knowledge 
Management Hand book, J. Liebowitz, Editor, CRC Press, London, 1999, P.1. 
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المتحدة في عام 1986 وقد ساهم مجموعة من الباحثين بعد ذلك في تطوير مفهوم 
إدارة المعرفة حتى وصلت إلى درجة نضجها الحاليةء و من أهم أولائك نذكر على 
سبيل المثال لا الحصر: ويج. و أوديل و نونکا و تاكيوشيء و ليوبويتز و ليونالد 
بيرتون..الخ» ومنذ العام 1986 وحتى منتصف التسعينات كانت هنالك كتابات قليلة 
luc‏ متعلقة بحقل إدارة المعرفة. فقد ذكر "باكمان" أن أحد المكاتب الاستشارية 
الكبيرة قام في عام 1989 ببذل مجهود لإدارة ال معرفة داخل المنظمة بشكل رسمي» وق 
عام 1991ء قامت شركة المحاسبين الاستشاريين "بريس" و "وتر هاوس" بدمج إدارة 
المعرفة ضمن إستراتيجيات عملهاء بعد ذلك بسنتين 1991 ظهرت واحدة من أوائل 
الأوراق العلمية ا منشورة في الدوريات وهي: (Harvard Business Review)‏ 9 قد 
نشرت بواسطة "نونکا" و "تاكيشي". وف 1993 قام "ويج" بنشر واحد من أوائل الكتب 
في إدارة المعرفة: (Knowledge Management Foundation)‏ وق السنة التالية 
4 عقد أول مؤتمر $ إدارة المعرفة: (Knowledge Management Network)‏ 
Go‏ نفس العام ظهر Jol‏ مكتب استشاري يوفر خدمة إدارة المعرفة لعملائه. ومع 
حلول العام 1995 ظهر وبشكل مفاجئ اهتمام كبير بإدارة المعرفة. حيث ازدادت 
الأوراق العلمية GIS‏ العلاقة بإدارة المعرفة والمنشورة في الدوريات المحكمة. إضافة 
إلى ظهور عدد من المؤتمرات والندوات المتعلقة بإدارة المعرفة. فقد أظهرت دراسة 
بواسطة "بونزي" و "كونيج" أن البحوث العلمية ازدادت بشكل Golds‏ في عام 1995 
كما يظهر في SS!‏ وفي Cou‏ آخر قام "سكاربره" بتقصي محتويات قواعد بيانات 
الدوريات العلمية BIDS & ISI & ProQuest Direct‏ 9 وجد أن ous‏ المراجع 
GIS‏ العلاقة بإدارة ال معرفة ارتفع من مرجع واحد في عام 1993 إلى 32 مرجع في عام 
8 واستناداً إلى "كوينتاس”" فإنه تم نشر أكثر من 30 مرجع في إدارة المعرفة خلال 
العامين 1996 و 1997 وذلك في الولايات المتحدة وأوروباء وقد توقع "كوينتاس" أن 


' : Quintas, P., The Nature and Dimensions of Knowledge Management, in 
Knowledge Management in Construction, C.J. Anumba, C. Egbu, and P. Carrillo, 
Editors., Blackwell Publishing: Oxford, UK, 2005 PP.10-30. 
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يتم صرف 816 مليون جنيه إسترليني سنوياً على الاستشارات في إدارة ال معرفة في 
الولايات المتحدة وأوروبا. 


الشكل رقم (08): زيادة عدد ال مراجع المتعلقة بإدارة المعرفة خلال الفترة: )1991- 
2001( 
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Source: Ponzi «lL. and M. Koenig 2002) Knowledge Management: 
Another Management Fad? Information Research Volume 8 (1) «paper 
no. 145 [Available at http://InformationR.net/ir/8-1/paper145.html] 
و مما ورد سابقاً نرى أن الفترة المتمددة من بداية الثمانينيات و إلى منتصف‎ 
التسعينيات من القرن الماضي هي مرحلة الاهتمام و التوجه» إلا أن البدايات الحقيقية‎ 
لإدارة المعرفة بمفهومها الحديث هي في منتصف التسعينيات» والتي نسميها مرحلة‎ 
النضوج و الاعتراف. و تحديداً بعد تنفيذ البرامج الناجحة بلبادرة إدارة المعرفة في‎ 
و‎ "OWS" ولمختبرات‎ uel Skandia الأمريكيةء و في تطبيقات شركة‎ (HP) شركة‎ 
مصرف "أمبريال" الكندي ومنظمة "دو" للكيمياويات» وإن المزيد من الاعتراف‎ 
بإدارة المعرفة مرهون بالوصول إلى مقاييس أكثر دقة لقياس نتائج تطبيقها.‎ 
و عن مستقبل إدارة ا معرفةء يتوقع العديد من الباحثين أنها ستواصل النموء‎ 
وستغطي أغلب المنظمات في العام و سيزداد الإنفاق عليهاء ويرى الكثيرون أن هذا‎ 
النمو في عدد اللمنظمات التي تعتمد برامج إدارة المعرفة سيزداد تبعاً للضغوط‎ 
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في اتجاه الابتكارات السريعة و ظهور المزيد من برامجها الشاملة و المتكيفة اجتماعياً 
فضلاً عن dole!‏ التفكير في كيفية مساهمة المعرفة ذاتها في كيفية تسويق أعمالها 
بتبني الفهم التام لمبادئ اقتصاد اممعرفة Mol‏ وتبني المزيد من تكامل المفاهيم 
الشاملة لإدارة ال معرفةء أي بناء منظمة المعرفة ثانياً. D‏ 

المطلب الثالث: مفهوم إدارة ال معرفة 

إن مصطلح إدارة المعرفة جديد و غريب إلى حد ماء خلافاً لمصطلاح إدارة 
المعلومات و نظم ال معلومات الإدارية التي تعتبر شائعة نسبياًء و رغم تزايد الاهتمام - 
في العقدين الأخيرين - بإدارة المعرفة فإنه ما زال هناك Jue‏ حول المفهوم الحقيقي 
dy‏ حيث أن البعض يتصور أن إدارة المعرفة مرادف ممصطلح إدارة ال معلوماتء في حين 
يرى آخرون أنها مفهوم يتمركز على الجهود الخاصة عبر الشبكات» و يرى فريق ثالث 
أن إدارة المعرفة هي آخر صراعات منتجي تقنية المعلومات والاستشاريين» بهدف بيع 
حلولهم المبتكرة إلى رجال الأعمال المتلهفين LY‏ أداة يمكن أن تسهم في تحقيق 
الربحية و التقدم التنافسي..الخ. 

و سابقاً كانت إدارة المعرفة هي النشاطات و التطبيقات الحاسوبية ذات العلاقة 
بذلك و ظهر ما يعرف بقواعد ال معرفة (Knowledge Bases)‏ في حقل الأنظمة 
الخبيرةء و يمكن القول أن هناك بعض الغموض حول مفهوم إدارة المعرفة نظرا لتعدد 
وجهات النظر التي تناولت US‏ الأمر الذي أدى إلى تعدد التعاريف لإدارة المعرفة 
مما أثار نوع من البلبلة غير المقصودة حول ذلك مما زاد من التنوع و التعدد في 
التعاريف المقدمة التي زادت الموضوع ELS‏ ونذكر منها على سبيل JELI‏ لا الحصر ما 
oh‏ )2( 
™ إدارة المعرفة حسب Newman‏ هي مجموعة من العمليات التي تتحكم 
وتخلق و تنشر وتستخدم ال معرفة من قبل الممارسين لتزودهم بالخلفية النظرية 
المعرفية اللازمة لتحسين نوعية القرارات و تنفيذهاء وبالتالي هي نشاط إنساني 
بالدرجة الأولى تتعلق بالعمليات العقلية الداخلية لخلق و نشر المعرفة واستخدامهاء و 
هي بذلك أكثر من شيء تقني أو له علاقة بالتقنيات و الحاسبات بالدرجة الأولى» ولكنه 


' : Wick Corey, Op.Cit, P.522. 
149-136 ص ص:‎ OSÒ مرجع سبق‎ Olle ربحی مصطفى‎ : 
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يستخدم هذه التقنيات للمساعدة حيث توفر الوقت والجهد. و عليه فإن إدارة 
المعرفة هي العمليات التي تربط بين الباحثين عن المعرفة و مصادرها لنقلها. 

3 إدارة امعرفة حسب Bertels‏ هي إدارة المنظمة تجاه التجديد ال مستمر لقواعد 
المعرفة لدى المنظمة. و هذا يشير إلى ضرورة إيجاد الهيكل التنظيمي المساعد على 
ذلك الذي يقدم التسهيلات لأعضاء المنظمة. 

7 إدارة المعرفة تعني القدرة على إدارة المعرفة و بذلك إلى إدارة المعلومات لكي 
تصبح مفيدة للمنظمة عن طريق التخطيط و التحليل للمعلومات و Mis‏ فال منظمة 
dele‏ إلى طرق خاصة لإدارة ا معرفة في المنظمة من حيث التخطيط والتحليل. 

© إدارة المعرفة حسب Gatner Group‏ عبارة عن عملية تعمل على تعزيز بناء 
مدخل متكامل لتحديد وانتزاع موجودات ال معلومات مشروع ماء و التشارك فيها 
وتقييمها. 

5 إدارة المعرفة حسب Zerger‏ هي فن تحويل الموجودات da Sal‏ إلى قيمة 
أعمال. 

ت إدارة المعرفة حسب Horder & Fearnley‏ هي استخدام ال معرفة و الكفاءات 
والخبرات المجمعة المتاحة داخلياً و خارجياً أمام ا منظمة كلما تطلب الأمر ذلك فهي 
تتضمن توليد المعرفة وانتزاعهاء و نقلها بشكل نظميء بالإضافة إلى التعلم من أجل 
استخدام المعرفة و تحقيق الفائدة للمنظمة. يشير هذا التعريف إلى أن إدارة المعرفة 
عبارة عن نشاطات SIS‏ صلة بال معرفة. 

7 إدارة المعرفة مدخل نظمي متكامل لإدارة و تفعيل المشاركة في كل المشروع., Le‏ 
في ذلك قواعد ELIT‏ الوثائق. السياسات. elev‏ بالإضافة إلى تجارب وخبرات 
سابقة يحملها الأفراد العاملين D‏ 

© في yo‏ هناك من يرى أن إدارة المعرفة هي العمليات و النشاطات التي 
تساعد المنظمة على توليد والحصول على المعرفة من حيث اختيارهاء تنظيمها 


: غالب عوض الرفاعي و سعد غالب ياسينء دورة إدارة | 


ميدانية. مداخلة مقدمة إلى ال مؤتمر العلمي الدولي السنوي ees a‏ إدارة La sh!‏ في العا 
العربيء جامعة الزيتونة الأردنية. عمان» 2004/4/28-26, ص: 12. 
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واستخدامها و نشرهاء و تحويل الخبرات والمعلومات التي تمتلكها ا منظمة وتوظيفها 
في أنشصطتها الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات و إجراءات العمل و التخطيط 
الإستراتيجي. 
© يعرف كل من Frappola & Capshaw‏ إدارة المعرفة على أنها ال ممارسات 
والتقنيات التي تسهل توليد وتبادل المعرفة على مستوى المنظمة. يؤكد هذا التعريف 
على البعد التقني و علاقته بال معرفة من حيث توليدها وحفظها و نشرها. 
© إدارة ال معرفة حسب Little‏ ™ نظام توليد عمل مزدهر و dig‏ تعلم من شأنه 
تشجيع توليد كل من المعرفة الشخصية و المعرفة المنظميةء و تجميعهاء واستخدامهاء 
و إعادة استخدامها Lew‏ وراء قيمة جديدة للأعمال. 
© و يقول Alee‏ أن إدارة المعرفة هي إدارة نظامية و doy po‏ 9 واضحة و هادفة 
للأنشطة والسياسات و البرامج داخل ال منظمة و التي تتعلق با معرفة. 

من العرض السابق نلاحظ أن هناك تعدداً وتنوعاً في تعاريف إدارة المعرفة, وأنه لا 
يوجد تعريف olg‏ شامل Gare‏ عليه إذ يعبر الموضوع في حد ذاته عن حقل معرفي 
جديد لا يزال في مرحلة التطور والنمو - لذلك فإن التأطير المفاهيمي لإدارة المعرفة لمم 
يكتمل بعد -. وهنا فإنه لا بد من تعريف إدارة المعرفة وفق مناهج معينة P JYS‏ 
" المنهج الوثائقي: و يرى هذا المنهج في إدارة المعرفة استخلاص للمعرفة من الأفراد 
و تحليلها و تشكيلها وتطويرها إلى وثائق مطبوعة أو إلكترونية في ديسكات أو 
الاسطوانات المضغوطة (C.D)‏ ليسهل فهمها وتطبيقها و نقلها إذ يتمثل ذلك بتكوين 
قاعدة معرفية في المنظمة تدار من خلالها و بواسطتها المعرفة ذاتها. 
" المنهج التقني: و ينحاز هذا المنهج إلى تقنية المعلومات مع إغفال الجوانب 
الفكرية لإدارة المعرفة و بتأكيد ذلك بموجب تعريف إدارة المعرفة كونها تجسد 
العمليات التنظيمية التي تبحث في قابلية المعلومات على معالجة البيانات» وبالتالي 


1 


Little, Stephen and Quintals, Paul and Ray, Tim (ed.), Knowledge 


Management: An Essential Reader, London, pai seat 2002, P.09. 


لرابطة المؤسسات العربية الفا للتعليم العاليء ا مجلد الرابع» ص: 103-102 
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ls‏ الشبكة العامية و البريد الإلكتروني تعد من قنوات و وسائل المشاركة ال مهمة في 
المعرفة و تأكيد مضمونها التقني. 

" المنهج الاجتماعي: و تعتبر إدارة المعرفة هنا طريقة للتعامل بين العاملين عن 
طريق توفير الوسائل اللازمة لمذلك لتؤمن المشاركة الجماعية في الخبرة و القيم 
والثقافة. 

" منهج القيمة المضافة: و يعتبر هذا ا منهج إن إدارة ا معرفة Logie‏ و طريقة 
لاستخلاص القيمة ال مضافة عن طريق تطبيق و استخدام ا معرفة. و هنا يوجد مكونات 
لإدارة المعرفة تتمثل بالأفراد و التقنية والعملية والإستراتيجية. 

" المنهج المالي: حيث إن إدارة ا معرفة تتضمن مهمات تكوين رأس ال مال الفكري 
بصفته موجوداً عن طريق الاستعمال و التداول. 

" اطنهج المعرفي: و يختص بالمنظمة المعرفية حيث sis‏ تطبيقات إدارة ا معرفة إلى 
أقسام المنظمة كافة» و حيث أن المنظمة منتج للمعرفة فهي مصدر للقيمة المضافة 
التي يوفرها صناع المعرفة فيها كونهم ذوي مؤهلات dlls‏ و ذلك يتطلب توفير 
المعتقدات ال معرفية و الالتزام و الشكل التنظيمي و معرفة الكيف بالإضافة إلى دور 
تقنية المعلومات المهم. 

" منهج العملية: وفق هذا المنهج تعتبر إدارة المعرفة عملية تجمع و ابتكار ا معرفة 
وإدارة قاعدتها و تسهيل المشاركة فيها من أجل تطبيقها بفاعلية في ا لمنظمة. و هذا 
يشير إلى أن إدارة المعرفة هدفها الارتقاء بالأداء المنظمي باعتماده الخبرة و المعرفة 
من أجل الاستثمار وتحقيق عوائد ملموسة. 

و نستطيع القول أنه من الصعب إيجاد تعريف Lely‏ لإدارة المعرفة. فلو ضع 
عشرة خبراء ومختصين في مجال إدارة المعرفة في غرفة واحدة لتعريف إدارة المعرفة 
لخرجوا بثلاثين تعريفاً على الأقل. 
© و مع ذلك فقد غرفت إدارة المعرفة بأنها تشير إلى الإستراتيجيات و التراكيب التي 
تعظم من امواد الفكرية وال معلوماتيةء من قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجيا تتعلق 
بجمع بإيجاد و جمع و مشاركة و bole]‏ تجميع و إعادة استخدام ال معرفة بهدف 
إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة و الفعالية الفردية والتعاون في عمل 
المعرفة لزيادة الابتكار و اتخاذ القرار. 
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© و قد عرف البعض إدارة المعرفة بأنها عملية تعريف و تحصيل و تخزين 
واسترجاع و نشر و تطبيق رأس امال الفكري الظاهر و الضمني لمنفعة أفضل للأفراد 
و السوق و المجتمع. 
© و قد عرفها آخرون بأنها توظيف للحكمة اللتراكمة لزيادة سرعة الاستجابة 
والابتكار. 
© في حين ركز كتاب آخرون على أن إدارة المعرفة تتضمن إيجاد din‏ مثمرة في 
امنظمة تسهل عملية إبداع و نقل و مشاركة المعرفة. بالتركيز على إيجاد الثقافة 
التنظيمية الداعمة» و بدعم من القيادة العليا ذات الرؤية AS!‏ وتحفيز العاملين و 
العمل على زيادة ولاء الزبون. 
WIS 2‏ فقد عرفت إدارة المعرفة بأنها معرفة dou po‏ منتظمة و حيوية تعتمد 
على قاعدة المعرفةء كما أنها عملية يقصد منها إيداع و تنظيم و نشر و استخدام 
واستكشاف ال معرفة. 
© و قد عرفها آخرون بأنها عملية يتم بموجبها تجميع 9 استخدام الخبرات اللتراكمة 
من أي مكان في الأعمال. سواء أكان في الوثائق أو قواعد البيانات أو في عقول 
العاملينء لإضافة القيمة للشركة من خلال الابتكار و التطبيق و تكامل ال معرفة في طرق 
غير مسبوقة. 
© و يعرف عبد الستار العلي و زملاءه إدارة المعرفة بأنها إدارة المعرفة الحرجة التي 
تعتمد على قاعدة المعرفة و التي تهدف إلى إضافة قيمة للأعمالء» و تتم من خلال 
عمليات منتظمة تتمثل في تشخيص واكتساب و توليد و تخزين وتطوير و توزيع 
وتطبيق المعرفة في الشركة. D‏ 

من العرض السابق هكن SSW‏ بعض العناصر الرئيسية لإدارة ال معرفة كالآق: 
1. أنها إدارة نظامية صريحة و واضحة. 
2. تحتوي على أنشطة و ممارسات و سياسات و برامج ترتبط با معرفة. 
3. إنتاج المعرفة عن طريق توليدها و البحث عن مصادرها ال مختلفة. 
Lis! .4‏ ال معرفة و تنقيحها و ترشيحها و تبويبها و تصنيفها و تنظيمها. 


': عبد الستار العلي و عامر إبراهيم قنديلجي و غسان العمري» مرجع سبق ذكره» ص: 27-26. 
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5. استخدام المعرفة و توظيفها Le‏ يخدم مصلحة العمل مثل استخدامها في التخطيط 
و اتخاذ القرارات و حل المشكلات ونشر ال معرفة عبر الوسائل المتاحة. 
6. استخدام مخرجات ال معرفة برسم عمليات التعلم و بناء منظومة المعرفة 
والتخطيط الإستراتيجي. D‏ 

كما جمع هيثم علي حجازي التعريفات التالية لإدارة المعرفة: P‏ 
© يعرف Wiig‏ إدارة المعرفة بأنها مجموعة من ال مداخل و العمليات و الواضحة 
على نحو جيد تهدف إلى اكتشاف وظائف المعرفة الخطرة: الإيجابية منها والسلبيةء في 
مختلف أنواع العمليات» وإدارتهاء وتحديد المنتجات أو الإستراتيجيات الجديدة 
وتعزيز إدارة الموارد البشريةء و تحقيق عدد آخر من الأهداف الأخرى المرغوب فيهاء 
وبالتالي» فإن إدارة المعرفة عند Wiig‏ هي: 
o‏ فلسفة إدارية تهدف إلى جعل المنظمة أكبر براعة و ذكاء. 
© مبادرة إدارية تستخدم في مواقف عملياتية من أجل إحداث التحسينات 
الإستراتيجية طويلة Gib!‏ 
© طريقة أو وسيلة تعمل على اكتشاف و تحليل مجالات المعرفة الحاسمةء والفرص 
الإدارية ذات العلاقة. 
© أساليب و مداخل تسمح للمديرين بتحديد الأشخاص والاحتياجات والقناعات و 
الفرص المرتبطة بعمليات محددة. 
© و يعرفها Lai Wiig‏ بأنها تخطيط و تنظيم و مراقبة و تنسيق و توليف 
0 العرفة و الأصول ال مرتبطة برأس لمال الفكريء» و العمليات. 
والقدرات و الإمكانات الشخصية و التنظيمية. و بشكل يتم معه إنجاز أكبر قدر 
ممكن من الأثر الإيجابي في نتائج الميزة التنافسية. 
© و يعرف Hackett‏ إدارة المعرفة بأنها مدخل نظمي متكامل لإدارة و تفعيل 
ا مشاركة في كل أصول معلومات المشروع. Lg‏ في ذلك قواعد البيانات» و Lg)‏ 


: إبراهيم الخلوف الملكاويء مرجع سبق ذكره» ص: 77. 
: هيثم علي حجازيء إدارة المعرفة: مدخل نظريء الأهلية للنشر والتوزيع» بيروتء لبنان. 2005 


ص ص: 25-21. 
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والسياسات. و الإجراءات» بالإضافة إلى تجارب و خبرات سابقة يحملها الأفراد 
العاملون. 
* و يعرف كروس Cross‏ إدارة المعرفة il‏ نظام توليد عمل مزدهر و din‏ تعلم 
من شأنه تشجيع وتوليد كل من المعرفة الشخصية. و ا معرفة المنظمية. وتجميعهاء و 
استخدامهاء و إعادة استخدامها سعيا وراء قيمة جديدة للأعمال. 
0 وحسب Ol Dorothy Yu‏ إدارة المعرفة فن تحويل ال موجودات الفكرية إلى 
قيمة أعمال. 
© كما يعرفها Klasson‏ بأنها القدرة على إدراك و فهم العوائد المتزايدة من 
كفايات الأعمال. 
© و يعرفها Griffiths‏ بأنها التشارك في المعلومات و الحكمة بين وحدات الأعمال 
العالمية و منظماتها الداعمة. 
© 9 يعرف كل من Horder & Fearnley‏ إدارة ا معرفة بأنها استخدام ال معرفة 
والخبرات والكفايات الجمعية المتاحة داخلياً و خارجياً أمام المنظمة متى و كلما 
تطلب الأمر EUS‏ و يلاحظ أنهما اعتبرا إدارة المعرفة عملية داعمة مشابهة لإدارة 
الأفراد. فهي تتضمن توليد المعرفة. و انتزاعهاء ونقلها بشكل نظميء بالإضافة إلى 
التعلم من أجل استخدام المعرفة و فائدة المنظمة كلها. 
* و تعرف الزامل ' إدارة المعرفة بأنها "العمليات التي تساعد المنظمات على توليد 
المعرفة. واختيارهاء و تنظيمهاء واستخدامهاء و نشرهاء و أخيراً تحويل ال معلومات 
الهامة و الخبرات التي تمتلكها ال منظمة. و التي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية 
المختلفة كاتخاذ القرارات» و حل SEL!‏ و التعلم» والتخطيط الإستراتيجي. P‏ 

و يُلاحظ من خلال ما سبق أنه لا يوجد تعريف متفق عليه لمفهوم إدارة 
ا معرفة. كما يلاحظ أن غالبية التعاريف السابقة تركز على العمليات الأساسية 
لإدارة المعرفة من حيث التوليد» و التشارك و التعلم» و tle‏ على ذلك فإنه هكن 
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تعريف إدارة المعرفة بأنها عملية تحليل و USS‏ و تقييم و تنفيذ التغيرات المتعلقة 
بالمعرفة لتحقيق الأهداف الموضوعة بشكل نظمي مقصود و هادف» و هي عملية 
إدارة اممعرفة المنظمية من أجل oles!‏ قيمة للأعمال و توليد الميزة التنافسية. 

و قد جمع البيلاوي و زميله التعريفات التالية لإدارة المعرفة: D‏ 
2 تعريف مالوترا :Malhotra‏ حيث gps‏ أن إدارة المعرفة ترتبط ببعض القضايا 
الهامة للتكيف التنظيمي والكفاءة التنظيمية في مواجهة التغيير المستمر في بيئة 
التنظيم» و بصفة أساسية فإنها تتضمن العمليات التنظيمية التي تؤكد على ارتباط 
البيانات و المعلومات و LAS‏ معالجتها و الاستثمار الأمثل لتكنولوجيا ال معلومات: 
وكذلك القدرات الابتكارية و الإبداعية للفرد. و معنى ذلك أنه ينظر إلى إدارة ال معرفة 
على أنها الإبداع البشري و الاستخدام الجيد لتكنولوجيا المعلومات. 
© تعريف (إ57615: يركز في تعريف إدارة المعرفة على مجالين و هما: 
a‏ إدارة المعرفة تعني إدارة ا لمعلوماتية: و deg‏ الباحثون في هذا النطاق إلى زيادة 
تعلمهم الكمبيوتر و علوم ال معلوماتية. و تكنولوجيا المعلومات. حيث يشتركون في els‏ 
نظم إدارة ال معلوماتء و تعني المعرفة لديهم الموضوعات التي يمكن تحديدها 
وتناولها في نظم ال معلومات. و يعتبر هذا المجال جديد و متنامي بطريقة سريعة في 
الوقت الحاضر. 
2. إدارة ال معرفة تعني إدارة al SMI‏ و ينصب التركيز هنا على تعلم الفلسفة. و علم 
النفس وعلم الاجتماع وعلوم الإدارة. حيث يسعى الباحثون إلى المشاركة في تقييم 
وتطوير المهارات الإنسانية و تحسين السلوك الإنساني» و Lak‏ لوجهات نظرهم OL‏ 
المعرفة هي مرادف للعمليات» و مجموعة معقدة من المهارات الدينامكية» التي تتغير 
بصورة مستمرةء و من ثم فإنهم يسعون إلى الاشتراك في عملية التعلم وتنمية هذه 
القدرات بطريقة شخصية على غرار «wal elie‏ و علماء الاجتماع والفلاسفة 
وأصحاب النظرية التنظيميةء و يعتبر هذا المجال قديم و Cab‏ دون تغيير. 
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© تعريف ob!‏ ناب :Ellen Knapp‏ تعرف إدارة المعرفة على أنها تحويل 
المعلومات والرصيد الفكري إلى قيم لعملاء التنظيم و أعضائه: و تعتقد "ناب" أنه من 
امهم أن توضح أن إدارة المعرفة فن أكثر منها سيناريوء و كذلك أنها لا تتضمن إدارة 
الأصول الفكرية الخاصة بالتنظيم» و لا هكن النظر إلى التغيير على أنه Bylo}‏ و أن 
بعض الأشياء الأخرى غير المعرفة قد يكون لها قيمة ماء و لذا OLS‏ هذا التعريف 
يخلط gu‏ إدارة المعلومات و إدارة المعرفة أو ما ممكن تحديده بين معالجة المعرفة و 
إدارتها. 

ل تعريف جامعة Kentacky SUS‏ : تعتبر إدارة المعرفة موردا رئيسيا للتنظيم» 
فهي مثابة المادة الخام» والعمليات و المنتج GLa!‏ لعملية صنع القرارء و تتضمن 
الأنواع المميزة للمعرفة و المعلومات و الإجراءات والبيانات» و بعض الأساليب على 
الكمبيوتر لإدارة ال معرفة (تمثيل و معالجة المعرفة)ء و تهتم إدارة ا معرفة باختراع 
وتحسين و تكاملء و استخدام و إدارة و تقييم أثر مثل هذه الأساليب. 

© تعريف وينيج Wenig‏ : تتكون إدارة المعرفة من الأنشطة و الإجراءات التي 
تركز على اكتساب المعرفة التنظيمية من الخبرات الخاصة بال منظمة, و خبرات 
ا منظمات الأخرىء و التأكد من أن تطبيقها يساعد على تحقيق رسالة المنظمة:. ولا 
يوجد اتفاق واضح حول ماهية المعرفة لدى العلماءء و لكن يمكن تعريفها على أنها 
فهم عمليات النظم المعرفية. فهي مثابة بنية لا يمكن ملاحظتها بسهولة: إلا أن 
ا معلومات و ليست ال معرفة هي التي يمكن توصيلها من خلال النظم المعرفية. 

© تعريف موراي Murray‏ يرى أن إدارة المعرفة هي إستراتيجية god‏ الرصيد 
الفكري - كل من المعلومات المسجلة و الأعضاء - لإنتاجية أفضلء و قيم جديدة 
وميزة تنافسية متزايدة» Cue‏ تعمل على تدعيم التعاون بين ال مديرين و الأفراد 
العاملين» و تدعيم مهاراتهم و تحسينها بصورة جماعية. 

© تعريف سكايرم :Skaimer‏ فيعرفها على أساس أنها الإدارة النظامية والواضحة 
للمعرفة و العمليات المرتبطة بها و الخاصة باستحداثها و تجميعها وتنظيمها ونشرها 
و استخدامهاء و هي تتطلب تحويل ال معرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية مكن 
تقاسمها بشكل واضح من خلال ال منظمة. 
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bel ©‏ تعريف جامعة تكساس في أوستن لإدارة المعرفة فيختلف قليلاً عن التعريفات 
السابقة. فهي تعرف إدارة المعرفة على أساس أنها العمليات النظامية لإيجاد 
المعلومات» و استيعابهاء و تنظيمهاء وتنقيتهاء و عرضها بطريقة تحسن قدرات الفرد 
العامل في ا منظمة في مجال alos‏ و تساعد إدارة ا معرفة المنظمة في الحصول على 
الفهم العميق من خلال خبراتها الذاتية» كما تساعد بعض فعاليات إدارة المعرفة في 
تركيز اهتمام المنظمة على استيعاب و حفظ واستخدام المعرفة لأشياء مثل حل 
المشكلات» و التعلم الديناميكي و التخطيط الإستراتيجيء و صناعة القرارات» كما أنها 
تحمي الموارد الذهنية من الاندثارء و تضيف إلى ذكاء المنظمة: وتتيح مرونة أكبر. 

و يتضمن مفهوم إدارة اممعرفة» تعريف 9 تحليل موارد المعرفة المتوفرة والمطلوبة 
و العمليات المتعلقة بهذه الموارد و التخطيط و السيطرة على الأفعال الخاصة بتطوير 
الموارد و العمليات» و ما يسهم في تحقيق أهداف المنظمة: وموارد المعرفة في هذا 
السياق هي المعرفة التي تمتلكها ال منظمة أو التي تحتاج إلى امتلاكها و المتعلقة 
بالمنتجات والسوق و التكنولوجيا و المنظمات بحيث تسهم في زيادة الأرباح أو توفير 
dod‏ مضافة للخدمات و المنتجات. 

وبعد عرض هذه التعريفات يستخلص البيلاوي و زميله ما Nigh‏ 

1. تنوع تعريفات المعرفة بصورة واضحة على الرغم من خلط بعضهم بين ال معرفة 
والمعلومات. و من ثم فقد يرفض بعضهم بذل مزيد من الجهد في تحليل طبيعة 
ا معرفة. 
2. تنبؤ عملية إدارة ال معرفة بالفشل IS)‏ 6 يتجنب مجالها التحليل العلمي والنفسي 
لطبيعة المعرفة. 
3. لا بد أن يتسم التفكير في إدارة المعرفة با لموضوعية و خصوصاً في تكوين وجهات 
النظر حولها. 
4 تعاني معظم التعريفات الخاصة بإدارة المعرفة من نقص المعالجة الجيدة 


للإدارة بالإضافة إلى المعرفة. حيث يبدو أن خبراء ا معرفة يعتقدون أن إدارة 
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المعرفة ليست شكلاً من أشكال الإدارة. و لذلك فإنه لا ينبغي تعريفها من خلال 
سلوك يتناسب مع Gleb!‏ التي تم صياغتها لهذا ا مصطلح. 
5. يمكن تقسيم إدارة المعرفة إلى ثلاث صيغ هي السلوك الجماعي» و سلوك معالجة 
ا معرفة. وسلوك اتخاذ القرارء و تتضمن الصيغة الأولى القيادة (متضمنة التدريب» و 
ise] J]‏ والإرشاد. 9 التقييم) و بناء وتكوين علاقات خارجية وتدعيم مصادر الدعم» 
و التركيز على تحسين Lof clI‏ سلوك معالجة المعرفة فيتضمن إنتاج ا معرفة؛ و 
تكامل dd xb!‏ ويتضمن سلوك اتخاذ القرار قواعد عملية تغيير المعرفة مثل اتخاذ 
قرار بعملية التغيير لهذه القواعد و وضع قواعد جديدةء واحتواء الأزمة وإدارتهاء و 
توزيع الموارد في التدريبء وامؤتمرات اطهنية» والإعتمادات الخاصة بإدارة المعرفة, و 
اتفاقيات التفاوض. 

و يقول نجم عبود نجم أنه في مثل هذه الحالة فإننا نورد فيما FTL‏ ثلاثة تعريفات 
لإدارة المعرفة تكون شاملة لطيف التعريفات كلها في هذا المجال: D‏ 
1- إن إدارة ال معرفة هي العملية المنهجية لتوجيه رصيد ال معرفة و تحقيق رافعتها في 
الشركة فهي تشير بهذا المعنى إلى المعرفة الخاصة بعمل الأشياء بفاعلية و بطريقة 
كفوءة لا تستطيع الشركات الأخرى تقليدها أو استنساخها لتكون المصدر الأساسي 
للربح» إن هذا التعريف هو المستوى Go!‏ في إدارة المعرفة لأنه يعمل على استخدام 
الرصيد ا معرفي (قاعدة المعرفة (dow pall‏ و تحقيق رافعته المتمثلة في تعدد حالات أو 
مجالات استخدام ال معرفة do lb!‏ بدلا من استخدامها في توليد معرفة جديدة. 
2- إن إدارة dd xb!‏ هي مدخل لإضافة أو إنشاء القيمة من خلال المزج أو التركيب أو 
التذاؤب بين عناصر المعرفة من أجل توليفات معرفية أفضل مما هي عليه كبيانات أو 
معلومات أو معارف Bo, dio‏ إن هذا المدخل هو أقرب إلى عملية التحسين 
Improvement‏ أو إلى سلوب إديسون T.Adeson‏ الذي اعثّير Ss‏ إبتكارياً حقق 
5 براءة اختراع في ست سنوات Eye‏ كانت ابتكاراته تعج باستخدام dob! SSVI‏ 
و الأشياء القديمة بطريقة جديدة. 
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OV -3‏ إدارة المعرفة تقوم على أساس أن المعرفة هي المورد الأكثر أهمية في الشركات 
الحديثةء فإنها لا تكتفي ما لديها من رصيدها ا معرفي. بل تسعى إلى إغنائه بإنشاء 
المعرفة الجديدةء و وفق هذا السياق فإن إدارة المعرفة هي العملية المنهجية المنظمة 
للاستخدام الخلاق للمعرفة وإنشائهاء و هذا التعريف هثل إلى حد كبير المفهوم الذي 
يدعو إليه Nonaka‏ فيما أسماه بحلزونية المعرفة عام 1991 و نموذج العمليات 
الأربع : التنشئة» التخريجء الترابط التذويت فيما يعرف ب: (SECI Model)‏ عام 
1998 وهذا التعريف هكن التعويل عليه ليس في استخدام المعرفة بفاعلية وإنما 
وبالدرجة الأهم في التأكيد على أن هدف إدارة المعرفة هو إنشاء المعرفة الجديدة. 

والشكل الموالي يوضح أبعاد هذه العمليات الأربعة في إنشاء المعرفة» في حركة 
خلاقة Jus‏ من التنشئة (Socialization)‏ كعملية تقاسم المعرفة الضمنية بين الأفراد 
وإنشاء فضاء متقاسم» ثم التخريج (Externization)‏ وهو تحويل ال معرفة الضمنية 
إلى أشكال شاملة يمكن فهمها من قبل الآخرين أي تحويلها إلى معرفة doy po‏ ثم 
الترابط. (Combination)‏ الذي يجعل المعرفة dow pall‏ أكثر قابلية على الاستخدام في 
أعمال الشركة وأخيراً التذويت (Internalization)‏ والذي يقوم على تحويل ا معرفة 
الصريحة كطرق جديدة مستخدمة إلى معرفة ضمنية عن طريق المحاكاة والمعايشة 
والتعلم. 

و في الحقيقة أن مفهوم إدارة المعرفة لا يزال يكتنفه الكثير من الغموضء حتى أن 
بعض المؤلفين يعتبرونه مفهوماً ضبابياًء وقد ذهب البعض الآخر إلى أبعد من ذلك؛ إذ 
يرون بأنه إيديولوجية تظليلية من صنع مكاتب الاستشارات الخدماتية المتنامية في 
جميع أنحاء ble!‏ التي تريد أن تعطي للنشاط الذي تقوم به صفة المنتوج عوض 
صفة الخدمة» و بالتالي تصبح أكثر تموقعاً في السوق وأحد الأطراف الفعالة والأساسية 
فيه... و رغم كل هذا فإدارة المعرفة م تعد نشاطاً جزئياً ضمن الأنشطة الأخرى. بل 
أصبحت تمثل نسقاً إدارياً بكامله» بحيث كلما كان هذا النسق AS)‏ فعالية كلما 
حققت المنظمات أداءً أكبرء و بالتالي الريادة في مجال نشاطها. 

كما أدى إتباع إدارة المعرفة إلى التحول و بشكل سريع نحو الاندماج في 
الاقتصاد العالمي المبني على المعرفة» - وأصبحت تحقق القيمة المضافة الأعلى 
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من عمليات و أنشطة ال معرفة - مما جعلها تتحول إلى مؤسسات LAB‏ على AS seb)‏ 
تعتمد على مفاهيم ومعايير تختلف عن معايير نماذج الإدارة التقليدية (الإدارة قبل 
pas‏ المعرفة)» و تتوافق مع معطيات pas‏ أساسه العلم و التقنية وال معرفة المتجددة, 


وسنورد 3 الحدول التالي مقارنة - حسبا مجموعة من امعايير c‏ بين عصر إدارة 


ا معرفة وعصر ما قبل المعرفة أى pas‏ الإدارة التقليدية. 


الجدول رقم )06(: المقارنة بين إدارة ا معرفة 9 نظام التسيير التقليدى 


معايير الاختلاف عصر الإدارة بالمعرفة عصر ما قبل المعرفة 


- الخبرة و الرؤية الشخصية 
للمدير أساس اتخاذ القرار. 

- التجربة و الخطاً Trial and‏ 
Error‏ أساس تخطيط و إدارة 
aldose‏ 

- الثروة الحقيقية هي الأموال و 
ما تشتريه من أصول مادية. 

> أفضل الاستثمارات و أكثرها 
جدوى هو الاستثمار في بناء 
القدرات المادية (الأصول 
ا ملموسة (Tangibles‏ 

- المهارات و القدرات العلمية 
أساس تقويم الأفراد. 

- التراكم الرأسمالي هو المظهر 
الرئيسي لتطور و نجاح اممؤسسة. 
- الموقع التنظيمي هو مصدر 
السلطة وشاغلي المناصب الأعلى 
هم أصحاب السلطة. 

- الاختصاصات و المهام 9 
العلاقات الوظيفية و طبيعة 
الإنتاجية و التسويقية هي 


أساس التنظيم. 


- المنهج العلمي أساس اتخاذ 
القرار. 

- البحث العلمي و التطوير 
التقني أساس تخطيط و إدارة 
العمليات. 

- رأس ا مال الفكري هو الثروة 
- أفضل الاستثمارات و أكثرها 
جدوى هو الاستثمار في بناء و 
تنمية القدرات المعرفية (الأصول 
غير الملموسة Intangibles‏ 

- المعرفة أساس تقويم قدرات 
الأفراد. 

- التراكم ال معرفي هو المظهر 
الرئيسي لتطور ونجاح المؤسسة. 

- المعرفة هي مصدر السلطةء 
وأصحاب ال معرفة هم أصحاب 
السلطة الحقيقية. 

- مصادر واستخدامات ال معرفة 


اتخاذ القرار: 


Bo‏ و إدارة 


أفضل الاستثمارات: 
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- النسبة الأكبر من العاملين هم | - النسبة الأكبر من العاملين هم 

من أصحاب ال معرفة. من أصحاب القدرات وال مهارات 
العلمية. 

- الأنشطة المعرفية هي المصدر | - الأنشطة الإنتاجية التقليدية 

الأساسي للقيمة المضافة. هي مصدر القيمة ال مضافة. 

- الابتكارات و الاختراعات و | - تخفيض التكاليف و خفض 


منتجات البحوث و التطوير هي | أسعار بيع المنتجات هي أساس 
وسائل كسب و بناء القدرات | القدرات التنافسية. 


المصدر: علي السلمي» مرجع سبق OSS‏ ص: 205. (بتصرف). 
3. إدارة المعرفة وعلاقتها بإدارة المعلومات: 
3 إدارة المعلومات: 

إدارة المعلومات هي حقل علمي يهتم بضمان ال مداخل التي توصل إلى ال معلومات 
وتوفير الأمان والسرية للمعلومات» ونقل المعلومات وإيصالها إلى من يحتاجها وخزن 
المعلومات واسترجاعها عند الطلبء وإدارة المعلومات هي العملية التي تضمن 
استخدام أدوات تكنولوجيا ال معلومات لتوفير استخدام أكثر فاعلية وكفاءة لكل 
المعلومات المتاحة لمساعدة المجتمع أو المؤسسة أو الأفراد في تحقيق أهدافهم 
وتتعامل إدارة المعلومات بشكل عام مع الوثائق وبرمجيات الحاسوب وال معلومات 
الصوتية والصوريةء وما إلى WS‏ 

يتمركز اهتمام إدارة المعلومات حول فاعلية المعلومات وحداثتها ودقتها ds pug‏ 
تجهيزها وفهمهاء ومنه يتبين لنا أن لإدارة المعلومات» دوراً مهماً تلعبه في إدارة المعرفة 
وهذا من خلال مساهمتها في خلق قواعد بيانات ال معرفة. جمع ال معرفة وتصنيفهاء 
تطوير مراكز ال معرفة وضمان انسياب ال معرفة فيهاء وما إلى ذلك. 


ae Jus gales‏ 9 عبد ا القري و محمد لحسن علاويء تكنولوجيا المعلومات 
فة. مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول: ال معرفة: 
الركيزة الجديدة PeT‏ التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات. جامعة محمد خيضرء بسكرة. 
الجزائرء أيام: 2005/11/13-12< ص: 308. 
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وف الوقت الحاضر تتعلق عمليات إدارة المعرفة أساساً بنظم المعلومات 
واستخدامها 3 إنتاج وبث وإيصال ال معلوماتء. كما تتعلق بدراسة وفهم واستخدام 
ous‏ من التكنولوجيات GIS‏ العلاقة بمعالجة البيانات وإنتاج ال معلومات. 
5.3 العلاقة بين إدارة المعلومات وإدارة ا معرفة: 

بالنسبة للعديد من الباحثين لا يبدو لهم هناك أي اختلاف بين مفهومي "إدارة 
المعرفة" و"إدارة المعلومات" ويبدو WS‏ منطقياً حين يخص ال موضوع غير ا معلوماتيين, 
إلا أن الباحثين في هذا المجال يرون أن التعامل مع الأشياء (البيانات أو المعلومات) 
هو إدارة معلومات والعمل مع البشر هو إدارة المعرفة > حيث أن إدارة المعلومات 
تتعلق بالوثائق» رسومات و تصاميم منجزة بالحاسوبء الجداول الالكترونية و رموز 
البرامج» في حين أن إدارة المعرفة من الناحية الأخرىء تميز القيمة في الأصالة والابتكار 
وسرعة الخاطر والقدرة على التكييف. والذكاء والتعلم وهي تسعى إلى تفعيل 
إمكانيات المؤسسة في هذه الجوانبء وتهتم إدارة المعرفة بالتفكير والابتكار والعلاقات 
واطهارات والتعاون واطمشاركة وهي تدعم وتسند التعلم الفردي وتعلم االمجموعات 
وتقوي التعاضد بين أفراد المجموعات وتشجع مشاركتهم في الخبرات والنجاحات» وقد 
تستخدم إدارة المعرفة التكنولوجيا لزيادة الاتصال وتشجيع المحادثة والمشاركة في 
المحتوى والتفاوض في ا معاني. ولكن التكنولوجيا لا تشكل محور الاهتمام المركزي 
لإدارة المعرفة. 

حيث تبين البحوث والدراسات المتنوعة أن مهارات وأدوات So!‏ المعلومات 
الجيدة هي أساس مهمة للغاية وهي تشتمل على مهارات المعلوماتيين والمتمثلة في 
تصنيف ال معلومات وأوعيتهاء وإدارة قواعد البيانات النصية: إلى أن إدارة المعرفة 
تذهب إلى أبعد من ذلك فهي تحتاج أيضاً إلى: 


- العمليات التي يشارك فيها الأفراد وتساعدهم في استخدام المعرفة المتاحة. 


| : عبد اللطيف محمود مطرء إدارة المعرفة والمعلومات. الطبعة الأولى. دار كنوز المعرفة للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردن» 2007 ص: 34. 
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- ثقافة تحفز الإبداع والمشاركة فى المعرفة. 
- فهم أسس اقتصاديات المعرفة (موارد متنامية وليست مستنفذة). 


- طرق لقياس وتطوير القدرات في المؤسسة. 

و في الوقت الذي أصبح فيه مصطلح إدارة ا معلومات شائعاً في البيئة المعلوماتية, 
فلا Jlj‏ مصطلح إدارة المعرفة غريباً إلى حد بعيد. فعلى الرغم من تزايد الاهتمام 
بمفهوم إدارة المعرفة خلال السنوات القليلة الماضية» لا يزال الجدل محتدماً حول 
المفهوم الحقيقي له» حيث يعتقد البعض أن مصطلح إدارة المعرفة ما هو إلا تعبيرٌ 
مرادفٌ ممصطلح إدارة المعلومات في تعريفه ووظائفه وعلاقاته» في حين یری آخرون أن 
إدارة المعرفة هي مفهوم يتركز على الجهود المعقدة الخاصة بتنظيم اللمداخل إلى 
مصادر ال معلومات المتاحة عبر الشبكات» وهذا ما يجعلها محور اهتمام ال متخصصين 
في المعلومات في وقتنا poled!‏ إلا أن فريقاً WE‏ يرى أن إدارة المعرفة ما هي إلا آخر 
منتجات تكنولوجيا ال معلومات لبيع حلولها ا مبتكرة إلى رجال الأعمال المتلهفين لأية 
lol‏ يمكن أن تساعدهم في تحقيق التقدم التنافسي الذي هم أحوج ما يكون إليه في 
ظل العولة: D‏ 

ا مطلب الرابع: أهمية. أهداف ومبادئ إدارة المعرفة 
4 . أهمية إدارة المعرفة: 

هكن إجمال أهمية إدارة المعرفة في النقاط التالية: P‏ 
> تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض التكاليف و رفع موجوداتها 
الداخلية لتوليد الإيرادات الجديدة. 
ssi >‏ عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة ال منظمة المختلفة في اتجاه تحقيق 
أهدافها. 
> تعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء ا منظمي المعتمد على الخبرة و المعرفة 


وتحسيننه. 


: مايكل هيل» ترجمة: غرايبة إبراهيم» أثر المعلومات في المجتمع. الطبعة الأولى» مركز الإمارات 
للدراسات والبحوث الإستراتيجية» gil‏ ظبى» 2004 ص: 30. 


': محمد عواد ILI‏ مرجع سبق ذكره. ص: 60. 
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> تتيح إدارة المعرفة للمنظمة تحديد المعرفة المطلوبةء و توثيق المتوافر Laie‏ 
وتطويرها و المشاركة بها وتطبيقها وتقييمها. 
> تعد إدارة المعرفة أداة ال منظمات الفاعلة لاستثمار رأس مالها الفكري. من خلال 
جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليها 
عملية سهلة و ممكنة. 
> تعد أداة تحفيز للمنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية لخلق 
معرفة جيدة والكشف ال مسبق عن العلاقات غير المعرفة و الفجوات في توقعاتهم. 
> تسهم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها و مواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة. 
> توفر الفرصة للحصول على اليزة التنافسية الدائمة للمنظمات. عبر المساهمة في 
مكين المنظمة من تبني ال مزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع و خدمات جديدة. 
> تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة و غير الملموسة. بتوفير 
إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية. 
> تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على المحتوى. 
1.1.4 السمات الرئيسية للمنظمات التي تطبق إدارة المعرفة: 

تمتاز ا منظمات التي تعتمد على إدارة deb!‏ با لمواصفات الموالية: P‏ 
eli] ¢‏ منهجية البحث العلمي وطرق التفكير المنظمة كأساس في التخطيط والتفكير 
واتخاذ القرارات. 
¢ الحرص على تنمية التراكم المعرفي من مختلف مصادره الداخلية والخارجية. 
+ الاستخدام الواعي والذي للمعرفة المتاحة في: تحديد الأهداف والغايات» تخطيط 
البرامج المستقبلية» تصميم الأنشطة وتحديد التقنيات الممناسبة» تنفيذ الواجبات 
واطهام ثم متابعة الأداء وتقويم الإنجاز. 
¢ تحديد مواقع العاملين في هيكلة السلطة بالمؤسسة بقدر ما يتمتعون به من 
معرفة. وزيادة مكافآتهم وأشكال الحوافز والتقدير بقدر ما يتمتعون به من 
ممارساتهم من طاقات معرفية. 


: على السلمي. مرجع سبق OSÒ‏ ص ص: 212-211. 
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e‏ تزايد فرص وإمكانيات إنتاج وتنمية المعرفة داخلياً وسهولة وكفاءة عمليات 
تبادل وتداول المعرفة بين قطاعات ومستويات المؤسسة ال مختلفة. 
9 ارتفاع معدل وسرعة عمليات الإبداع والابتكار وتطوير المنتجات والخدمات» 
واتجاه العاملين إلى المشاركة فيها وتقديم مقترحاتهم ومبتكراتهم مما يزيد من القدرة 
+ زيادة القدرة على التعامل مع المتغيرات وتحمل الصدمات الناشئة عنهاء حيث 
تكون الإدارة على مستوى أفضل من مواجهة هذه التغيرات في المستقبل وما قد 
يصاحبها من مشاكل وتهديدات. 

إن تطبيق المؤسسات لإدارة المعرفة يكسب مسيريها ثلاث مظاهر رئيسية هي: 
اقتسام المعرفة ما يحقق العمل التعاوني» والتسيير باستعمال التكنولوجيات المتطورة 
من حيث الاتصال والتحويل والحمايةء وأخيرا العلاقة مع الزبون. وف الممقابل لذلك 
ينتظرون أربعة مكاسب وهي: تسريع تفاعلية المؤسسة. ومزايا القيمة للزبون 
والتطوير الأكثر ورفع الإنتاجية. 
2.4. أهمية إدارة ال معرفة: 

تهدف إدارة المعرفة إلى تحقيق الآق: D‏ 
” أسر المعرفة من مصادرها و خزنها و Solel‏ استعمالها. 
> جذب wh‏ مال فكري آكبر لوضع حلول للمشكلات التي تواجه المنظمة. 
gle >‏ البيئة التنظيمية التي تشجع كل فرد من ال منظمة على المشاركة بالمعرفة 
لرفع مستوى معرفة الآخرين. 
” تحديد المعرفة الجوهرية و كيفية الحصول عليها و حمايتها. 
> إعادة استخدام المعرفة و تعظيمها. 
” بناء إمكانات التعلم و إشاعة ثقافة المعرفة و التحفيز لتطويرها و التنافس من 
خلال الذكاء البشري. 
” التأكد من فاعلية تقنيات المنظمة و من تحويل ال معرفة الضمنية إلى معرفة 
ظاهرة و تعظيم العوائد من الملكية الفكرية عبر استخدام الاختراعات و المعرفة التي 
بحوزتها و المتاجرة بالابتكارات. 


` : محمد عواد ILI‏ مرجع سبق OSÒ‏ ص ص: 62-60. 
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” تحول ال منظمات من الاقتصاد التقليدي إلى الاقتصاد العالمي الجديد (اقتصاد 
ا معرفة). و تعمل كشبكة للأنشطة» حيث تسهم في التحول نحو الشبكات الاقتصادية 
الواسعة و التجارة الإلكترونية. 
> تعمل على جمع الأفكار الذكية من الميدان» و تسهم في نشر أفضل اممارسات في 
الداخل. 
” تهدف إلى الإبداع و الوعي و التصميم الهادف و التكيف للاضطراب و التعقيد 
البيئي والتنظيم الذاتي والذكاء و التعلم. 
” خلق القيمة للأعمال من خلال التخطيط لها و الجودة العملياتية و إدارة وتطوير 
العاملين وإدارة الزبائن وتقييم الإنتاج. 
و قد أكد كل من Holsapple & Singh‏ أن من أهداف إدارة ال معرفة كذلك: 

” توليد المعرفة اللازمة و الكافية و القيام بعمليات التحويل ا معرفية و تحقيق 
عمليات التعليم Learning‏ وعمليات نشر المعرفة إلى كل الأطراف GIS‏ العلاقة. 
> التأكد من أنه يجري تطوير و تجديد و تحديث المعرفة بصورة مستمرة. 
> تحديد طبيعة و نوع رأس ا مال الفكري الذي يلزم لامنظمةء و تحديد كيفية 
تطويره و إدامته. 
> التحكم و السيطرة على العمليات SIS‏ العلاقة بإدارة اممعرفة. 
” السعي إلى إيجاد قيادة فاعلة قادرة على بناء تطبيق مدخل إدارة ال معرفة. 
> تحقيق قدرة الرفع في أسواق الأعمال عن طريق رأس امال الفكري. 
3.4. مبادئ إدارة المعرفة: 

لإدارة المعرفة مجموعة من المبادئ التي تستند عليها نوجزها فيما يلى: P‏ 
1. تعتبر إدارة المعرفة عملية مكلفة: 

تعتبر المعرفة مصدراً من مصادر النفوذ. و GU‏ لكي تتم إدارتها بطريقة فعالة لا 
بد من استثمار العديد من المصادر الأخرىء فالعديد من فعاليات إدارة المعرفة 
الخاصة تتطلب استثمار الأموال أو العملء و يشتمل على: 
" ابتكار المعرفة أي إيجاد العديد من الوثائق و تحويلها إلى نظم آلية. 
" إضافة المميزات و القيم للمعرفة من خلال عمليات التحرير و التعبئة. 


1 7 . 5 5 ۰ 
o> i‏ البيلاوي 9 حسں سلاما مرجم OSS gw‏ ص 2 95-89. 
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" تطوير و وضع أساليب و طرق خاصة بصيغ المعرفة و وضع إسهامات جديدة 
خاصة بال معرفة. 

" وضع أساليب خاصة بتكنولوجيا المعلومات و تطبيقات خاصة لتوزيع ال معرفة. 

" تدريب ال موظفين على خلق المعرفة و المشاركة في استخدامها. 

bind‏ هناك بعض الباحثين الذين قاموا بحساب تكلفة إدارة ال معرفة. يوجد 
العديد من عمليات التقييم العددية والكمية. فلقد قال "روبرت باكمان" صاحب 
مجموعات باكمان الصناعية أنه أنفق %7 من الأرباح على عمليات إدارة المعرفة 
وأيضا فإن "ماكيني" قد أنفق حوالي %10 من الأرباح على تحديد و إدارة عمليات 
رأس امال العقليء و لكن بينما تبدو عمليات إدارة المعرفة مكلفة جدا فواضح جدا أن 
عدم وجود إدارة مكلف أكثر من تلك التكلفة. 

2. تتطلب عمليات الإدارة الفعالة للمعرفة سرعة إصدار و إيجاد الحلول بالنسبة 
للناس وللتكنولوجيا: 

فواضح جداً أن الإنسان ضروري جدا في بعض العمليات» و الحاسوب ضروري 
أيضا في عمليات آخرىء فالأيدي العاملة رها تكون مكلفة بعض الشيء. و لكنها تمتلك 
العديد من المهارات المعرفية المحددة. فعندما نريد أن نفهم ال معرفة, أو نفسرها 
داخل محيط أوسع أو ندخلها مع أنواع أخرى من المعلومات و نقوم بافتراض العديد 
من الأشكال الأخرى الخاصة باممعرفةء فلا بد هنا من وجود الأيدي العاملة البشرية 
فيما سبق ذكره هناك العديد من المهام الخاصة أو elgi‏ المهام الخاصة بالمعرفة لا بد 
أن نتناقلها و نمتلكها من أجل تلك الأغراض. 

و الجدير بالذكر فإن الحواسيب و نظم الاتصال تعتبر وسائل جيدة في أغراض 
أخرىء فالحاسوب لديه قدرة أكبر من البشر في عمليات الحصول على المعرفة ثم 
نقلها و توزيعهاء و لديه فوائد كثيرة في أداء هذه alghl‏ و لديه قدرة واسعة على 
أدائها و إتقانهاء و لكن تظل القضية أن معظم الناس لا يلجأون إلى الحاسوب 
حينما يريدون الإحاطة بالصورة الكاملة لكل شيء يدور أو يحدث في أي محيط 
معرفيء فمن الممهام أن نذكر أننا حينما يتوافر لدينا ذلك ال مزيج من المهارات فإننا 
نحتاج إلى تكوين و تشكيل بيئات جيدة Slob dol‏ المعرفة تمكننا من الاستفادة 
من الأيدي العاملة و الناس في صورة تكاملية» و لا بد أن نعرف حينما تتوافر لدينا 
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البيانات الأساسية الحاسوبية الخاصة با معرفة التنظيمية فإننا نحتاج حينئذ أن يكون 
لدينا رواد من البشر. 
3. إدارة المعرفة عملية سياسية و حيوية جداً: 

لا يخفى على أحد أن ا معرفة تعتبر قوةء و بالتالي فليس من المدهش على أي فرد 
أن يعرف أن إدارة المعرفة يتم تنفيذها بطريقة سياسية و حيويةء فلو كانت ا معرفة 
مرتبطة بالقوة و JULI‏ و النجاح» فإذا لم تظهر أي أساسيات حول عملية إنشاء إدارة 
المعرفة فإنها إشارة جيدة إلى أنه لا يوجد أي شيء هام يجب على المؤسسات تنفيذه 
ولكن هناك سؤال يطرح نفسه و هو ماذا تعني السياسات ال معرفية بالنسبة لإدارة 
المعرفة بطريقة dled‏ حيث يوجد بعض المديرين الذين يخفون سياساتهم ويقولون 
بآنهم سائرون فقط على الطريق؟ و لكن هناك مديرون جيدون للمعرفة يقومون 
بوضع و ابتكار العديد من السياسات» فهم يطوعون أنفسهم من أجل استخدام و 
تقييم ال معرفة, فهم الذين يعقدون الصفقات و الاتفاقيات بين من لديهم المعرفة و 
بين من يستخدمهاء و Gow‏ يقومون بخلق قادة ذوي رأي مؤثر كأسلوب مبدئي 
لتطبيق أساليب إدارة اممعرفةء فعلى المستوى المتقدم سوف يحاولون تشكيل جماعة 
خاصة من أجل الاستفادة منها بأسلوب جيد داخل اللؤسسة. 

4. تتطلب إدارة ال معرفة وجود مديرين للمعرفة: 

يتوافر لدى مديري الموارد الرئيسية للعمل كرأس ال مال و السوق و العديد من 
الوظائف التنظيمية الجوهرية» فلن تتم إدارة المعرفة إلا إذا كانت لدى بعض 
الجماعات داخل المؤسسة الواحدة مسؤوليات محددة و واضحة تجاه وظائفهم» فمن 
بين المهام التي لا بد أن تقوم بأدائها المجموعات: جمع و ابتكار المعرفة التي تساعد 
في إيجاد مجتمع تكنولوجي معرفي le‏ و أيضا إيضاح اتجاهات استخدام المعرفة, و 
من الجدير بالذكر أن نشير إلى أن هناك العديد من مؤسسات الخدمات الوظيفية 
التي لديها أدوار لإدارة المعرفة. 

و لقد أعادت Lal‏ معامل باكمان الصناعية تشكيل نظمها الخاصة 
بالمعلومات حتى يكون لديها مديرون للمعرفة» و OM‏ تطلق المجموعة على ذلك 
القسم قسم نقل اممعلومات» و لقد قامت أيضا مجموعة "هيوليت باكارد" بخلق 
وإيجاد مجموعة إدارة المعرفة داخل الأقسام الخاصة بعمليات إدارة الإنتاج 
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ومجموعة أخرى داخل مجموعة هيكلة السوق من خلال نظم الحاسوب و لا بد أن 
نشير إلى وظيفة إدارة المعرفة سوف تؤدي إلى تدعيم الاهتمام المشترك داخل المؤسسة 
لو أنها كانت تهدف إلى تجميع المعرفة» و بالتالي فإن الهدف الرئيسي لتلك المؤسسات 
هو تسهيل عمليات إيجاد و توزيع واستخدام ال معرفة. و إضافة إلى ذلك يجب على 
مديري ال معرفة أنفسهم أن يدعوا أنهم أكثر معرفة من sl‏ فرد آخر. 

5 تستفيد إدارة ال معرفة من الخرائط ASÍ‏ من ce Slo‏ و من الأسواق أكثر من 
ا مراكز الوظيفية: 

من غير المقبول في أثناء عملية إدارة ال معرفة أن تقوم بوضع و خلق بعض النماذج 
ا مرتبة الخاصة با معرفة» على غرار ما أوضحته نماذج الموسوعة البريطانية» و التي 
Sod‏ عمليات تجميع ال معرفة. و GN‏ تقوم معظم المؤسسات بترك العمل في السوق 
المعرفي ثم تقوم ببساطة بتوفير ال معرفة التي يحتاجها العملاء فربما يكون تشتيت 
المعرفة التي توضحه الخرائط غير منطقي و لكن ما زال الأمر مفيدا بالنسبة 
للمستخدم أكثر من نماذج المعرفة الافتراضية و إن واضعيها يفهمونها جيداء و لكن 
نادراً ما يقومون بتطبيقها بصورة AUS‏ فيجب أن نعرف جميعنا أن توضيح مسارات 
المعرفة التنظيمية يعتبر خطوة مفردة غالباً ما تستجيب و تؤدي إلى أداء جيد. 

و من الجدير SUL‏ أن نشير إلى أن مديري المعرفة يمكنهم التعلم من خبرات 
مديري البيانات الذين م يعترف الناس بنماذجهم المعقدة الخاصة بكيفية تجميع 
وتخزين البيانات في المستقبل و لكن hols‏ ما تقوم المؤسسات بوضع خطط 
وتوجيهات خاصة SELL‏ و UWL‏ فإنه لا يتوافر لديهم أبداً أي مرشد أو دليل 
يوضح لهم مكانة المعلومات الحالية» و يجب أن نعرف أن مديري المعرفة يحاولون 
جعل dd eb!‏ جذابة بصورة أكثر كلما أمكنء ثم بعد ذلك ملاحظة ما تتطلبه المعرفة 
باستخدام sl‏ النماذج و المفاهيم. 

6. غالباً ما تكون عمليتا ا مشاركة و استخدام ا معرفة غير طبيعيتين: 

لو كانت ال معرفة تعتمد على مصادر قيمة فلماذا يجب المشاركة فيها؟ و إذا 
كانت digh!‏ الرئيسية هي خلق وإيجاد المعرفة فما الدافع وراء استخدام أساليب 
أخرى؟ أحياناً نندهش حينما نرى أن المعرفة Y‏ تستخدم أو يشارك Lad‏ و لكن 
سوف يكون من الأفضل أن يكون الهدف الطبيعي هو الاعتماد على معارفنا و أن 
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نتابع باهتمام معارف الآخرين كما يقول مديري المعرفة. فيجب أمن نعرف أن عملية 
تحويل معارفنا إلى نظام و إن عملية استخلاص معارفنا من الآخرين ليست فقط 
عملية مهددة و لكنها أيضا تحتاج duS Tage‏ و بالتالي يجب أن يكون لدينا دافع 
كبير لأداء و تنفيذ ذلك العملء فلو ald‏ مدير العمل بتطبيق ذلك المبدأًء فلن يُهمل 
امشاركة واستخدام dd xb!‏ و لن نقول إن تثبيت مذكرات لوتس وملاحظاته سوف 
تقودنا إلى المشاركة الواسعة أو إن إتاحة المعلومات سوف يقودنا بالضرورة إلى 
استخدامهاء و سوف ندرك أن عمليتي المشاركة في المعرفة واستخدامها لا بد أن يتم 
التحفيز عليها من خلال أساليب وقتية» و على سبيل SEL)‏ الأداء والتقييم و الضغط. 
7. تعني إدارة المعرفة تحسين عمليات العمل ال معرفى: 

إنه لمن المهم جداً أن تقوم بتحسين و تطوير عمليات إدارة المعرفة» و لكن يتم 
استخدام ا معرفة والمشاركة فيها في العديد من العمليات للعمل المعرفيء فيجب أن 
نعرف أن تلك العمليات تختلف led‏ للمؤسسات. و لكنها تشتمل على تصميم انتج 
و البحث في أحوال السوقء و التنمية و أيضا تشتمل على العمليات الحيويةء فلو كان 
منن الضروري جدا أن تتم تلك العمليات الحيوية الخاصة بالعمل والتجارةء فإنه 
يجب تحسين و تطوير العمليات doled!‏ بالعمل المعرفي. 

و قد جد أن تلك العمليات قد كرست لابتكار المعرفة (البحث) و تعبئتها 
(النشر) ثم بعد ذلك تطبيقها (تطوير (lA!‏ و عموما لقد أوجدت أساليب التطور 
و التحسين الفعالة أرضية مشتركة بين Solel‏ الهندسة و بين القمة الخاصة بالعمليةء و 
لقد قام العديد من العمال المعرفيين بتصميم أساليب لرفع ال مستويات المنخفضة؛ و 
مع ذلك فقد أعلنت مجموعة من المؤسسات من خلال عمليات إدارة الهندسة 
الخاصة بهم أن عمليات العمل ال معرفي من أي نوع نادراً ما يتم الوصول إليها أو 
تحقيقها في عمليات التحسين و التطوير ال مستمر. 

8. يعتبر مدخل المعرفة بداية فقط: 

يجب أن ندرك أنه لو كان مدخل ال معرفة كافياً فعند ذلك سوف يكون هناك 
اهتمام كبير به خارج المكاتبء فال مداخل هامة dro‏ و لكن إدارة المعرفة الجيدة 
والناجحة تتطلب أيضاً مزيداً من الاهتمام و الاندماج في العملء ويّعد هذا العصر 
Gas‏ المعرفة و المعلومات» فحتى ينتبه المستهلك إلى المعرفة يجب أمن يكون أكثر 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


من مجرد متلقي سلبي» و يجب أن نعرف أن الاندماج الإيجابي والفعال مع المعرفة 
يمكن تحقيقه من خلال تلخيصها و تقديم تقرير عنها «ge SU‏ من خلال الأدوات 
التي تعتمد على استخدام المعرفة و أيضا من خلال استقبال ا معرفة والتفاعل 
امتقارب مع الممولين و المنتجينء. و ذلك يكون هاما جدا حينما تكون ال معرفة يتم 
استقبالها واستيعابها ضمنيا. 
9. إدارة المعرفة عملية غير منتهية: 

يعتقد العديد من مديري المعرفة أنهم لو استطاعوا التحكم في المعلومات الخاصة 
مؤسساتهم فإنهم عند ذلك يكونون قد نجحوا في أداء وظائفهم» و مع ذلك فإن مهام 
مديري المعرفة لا تنتهي مطلقا فيجب أن نعرف أنه ليس هناك وقت محدد لإنهاء 
عملية إدارة المعرفة كما هو الحال في عملية إدارة ا موارد البشرية أو إدارة ا موارد 
«dy Sal‏ فهناك سبب رئيسي GY‏ عملية إدارة المعرفة لا تنتهي مطلقاً وهو أن صيغ 
ا معرفة Lla‏ ما ped‏ و أن هناك العديد من التكنولوجيات الحديثة و أساليب الإدارة 
والقضايا الحديثة الخاصة باهتمامات العملاء التي دانئما ما تطراً على الساحة 
فالمنظمات Llo‏ ما تغير من إستراتيجيتها و كياناتها التنظيميةء واهتماماتها بامنتج أو 
بالخدمات» و أيضاً فإن المديرين والموظفين الجديد لديهم احتياجات جديدة. " 
المطلب الخامس: مداخلء مجالات إدارة ال معرفة ومبررات التحول إليها 
5. تصنيف مداخل إدارة المعرفة: 

لقد أصبح مفهوم إدارة المعرفة شائع الاستخدام حاليا كإستراتيجية من 
إستراتيجيات الإدارة» وفي هذا النطاق يوجد كثير من الطرق التي تساعد في تعدد 
الجوانب المختلفة لإدارة المعرفة التي يمكن تصنيفها في المجالين التاليين: 
1. إدارة ا معلومات: حيث تعتبر المعرفة GU‏ كثير من الباحثين مساوية للأشياء التي 
يمكن تعريفها و تداولها في نظم ال معلومات. 
2< إدارة الأفراد: حيث تشتمل ال معرفة لمدى كثير من الباحثين و الممارسين على 
عمليات مجموعة مهارات ديناميكية معقدة و المعرفة و الخبرة المتغيرة على الدوام. 
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كما يمكن أيضا تصنيف إدارة ا معرفة إلى ثلاثة أنواع من المداخل هي: P‏ 
= امداخل الآلبة Mechanistic Approaches‏ 

Cultural Behaviorists Approaches امداخل الثقافية السلوكية‎ m 
System Approaches امداخل النظامية لإدارة المعرفة‎ = 

و Bow‏ نستعرض كل هذه ال مداخل SIS‏ 
1. المداخل الآلية لإدارة المعرفة: 

تتسم ال مداخل الآلية لإدارة المعرفة بتطبيق التكنولوجيات و الموارد المتاحة لأداء 
نفس الشيء عدة مرات بطريقة أفضلء 9 تشتمل الافتراضات الأساسية لهذه اللمداخل 
على ما يلي : 
" إمكانية الوصول الأفضل للمعلومات كمورد و مفتاح رئيسي للمهام الإدارية 
المختلفةء ويتضمن ذلك طرق وصول إعادة استخدام الوثائق dj} 2b)‏ لتكنولوجيا 
الشبكات بصفة lus dole‏ يتعلق بشبكات الانترنت Internet‏ و البرمجيات المجمعة 
Group Ware‏ التي تمثل الحلول الأساسية بصفة خاصة. 
" توافر كل من التكنولوجيا و ال معلومات الضخمة التي تجعل هذه المداخل تعمل 
بكفاءة و فعالية. 

و تعد هذه المداخل سهلة التنفيذ لأساب ترتبط بسياسات ال منظمات ال مختلفة 
والتكنولوجيا والأساليب المستخدمةء و على الرغم من تقدمها في مجالات معينة 
bel‏ إلا أنها تعتبر مألوفة و سهلة الفهم و الاستخدام بصفة dole‏ و عندما Y‏ 
يتضمن هذا النوع من مداخل ال معرفة أساليب و طرقا تعمل على رفع الخبرة 
المتراكمة» فإن الناتج النهائي قد لا يكون إيجابيا كما أن SL‏ التنفيذ لا يكون أكثر 
قياساً من النماذج الورقية التقليدية. 

2. المداخل الثقافية و السلوكية لإدارة ال معرفة: 

تميل ال مداخل الثقافية و السلوكية GIS‏ الجذور الأساسية في إطار طرق إعادة 
هندسة العملية و إدارة التغيير في رؤية منظور مشكلة ال معرفة كقضية إدارية 
بحتة» و على الرغم من أهمية التكنولوجيا المستخدمة في إدارة المعرفةء و إنها 


1 1 5 0 . 
: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق ذكره. ص ص: 170. 
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تعتبر ذات طابع ظاهريء و لا تمثل حلا في حد ذاتهاء و من ثم يتجه هذا النوع من 
مداخل إدارة المعرفة إلى التركيز على الابتكار و الإبداع مما يشكل منظمة التعلم بدلا 
من التركيز على رفع الموارد الحالية أو جعل معرفة العمل ظاهرية. 

و تتضمن الافتراضات الخاصة بال مداخل الثقافية و السلوكية لإدارة المعرفة ما يلي: 
* تحتاج السلوكيات و الثقافة التنظيمية إلى التغير المستمر بصفة ضرورية و في 
البيئات ال معتمدة بكثافة على المعلومات تصبح منظماتها مختلة وظيفياً 
Dysfunctional‏ بالنسبة لأهدافها و مهام أعمالها المختلفة. 

* يمكن أن تتغير السلوكيات و الثقافة التنظيمية» و لكن تكنولوجيا و مداخل حل 
ا مشكلات ال مرتبطة بإدارة المعرفة قد تكون ثابتة و فعالة مما يتطلب )65 تجريبية 
لحل المشكلات Heuristic Views‏ و يستدعي ذلك استشارة نظريات السلوك 
التنظيمي و خاصة الكبيرة منها: 

- الذي يهم في هذا النوع من المداخل العمليات لا التكنولوجيا. 

- لا يتغير أي شيء إن م يُقرّر ذلك بواسطة إدارة المؤسسة أو المنظمة. 

و عند تقويم هذا النوع من مداخل إدارة المعرفة نلاحظ أن العوامل الثقافية 
والسلوكية المؤثرة على التغير التنظيمي م تَقدّر قيمتها جيداء حيث أن للتغيير الثقافي 
و السلوي بعض المزايا و الفوائد التي تعود بالنفع على تقدم و نجاح المنظمة إلا أن 
العلاقة بين الأساب و ال مؤثرات ال مرتبطة بالإستراتيجية الثقافية والعائد من الأعمال 
المعتمدة على المعرفة. كما أن النتائج الإيجابية بواسطة الإستراتيجيات الثقافية 
والسلوكية قد لا تكون مستدامة ممكنة القياس لأنها تراكمية تجميعية. 

3. مداخل النظم لإدارة المعرفة: 

تحتفظ مداخل النظم لإدارة المعرفة بالثقة التقليدية في التحليل لمشكلات ال معرفة, 
و يحتاج حل هذه المشكلات إلى التفكير Gleb)‏ المتصل بالافتراضات ASW!‏ 
ه الذي يهم المؤسسات و المنظمات هو النتائج المستدامة المتوصّل إليها و ليس ما 
يرتبط بتكنولوجيا العمليات أو تحديد المعرفة. 
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© لا يمكن إدارة موارد المعرفة إذ dogs‏ نموذج خاص به و في هذا الصدد يمكن عمل 
كثير من النماذج الظاهرية لأوجه المنظمة المختلفة. 
dg ©‏ إيجاد حلول للمشكلات في كثير من العلوم و التكنولوجيات» كما OS‏ 
استخدام طرق التحليل التقليدية لإعادة فحص طبيعة علم المعرفة و حل مشكلاتها. 
o‏ تعتبر القضايا الثقافية dole‏ جدا إلا إنه يجب العمل على تقديرها و تقوممها 
بطريقة منظمة» ويتطلب ذلك مراعاة المتغيرات سواء حددها العاملون أو مم يحددهاء 
إلا أن سياسات وممارسات الأداء يجب أن تتغير ويجب التأكيد المستمر على ذلك 
حتى يمكن تطبيق التكنولوجيا بنجاح لحل مشكلات معرفة الأعمال ذاتها. 
2.5. مجالات إدارة المعرفة واستخداماتها: 

Gi‏ كان المدخل الذي تستخدمه ال منظمة من أجل توظيف إدارة المعرفة. فإن من 
لمهم إدراك أن القيام بذلك لا مس فقط جزءاً محدداً من أجزاء ا منظمة, وإنما يمس 
أجزاء ا لمنظمة كلها GY‏ توظيف إدارة المعرفة يضيف dod‏ إلى المنظمة و يمكن القول 
بشكل أكثر تفصيلا أن إدارة المعرفة تركز على ous‏ من المجالات الهامة Lyre‏ 
1. مسح و تطوير الموارد الفكرية و ا معرفية التي تمتلكها ال منظمة. و تعزيز هذه 
الموارد و حمايتها. 
2. تعزيز توليد المعرفة و الإبداع. 
3. تحديد المعرفة و الخبرة المطلوبتين لتنفيذ مهام العملء و تنظيمهاء و إتاحة 
مستلزمات المعرفة أمام الجميع. 
4 تغيير و إعادة هيكلة المشروع من أجل استخدام المعرفة بشكل أكثر فاعلية, 
واغتنام الفرص لاستغلال موجودات المعرفةء و التقليل من فجوات ال معرفة واختناقاتها 
Gaps and Bottleneck‏ وتعظيم محتوى معرفة القيمة ال مضافة الخاصة بال منتجات 


و الخدمات. 
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5. توليد النشاطات و الإستراتيجيات ال مستندة إلى ال معرفة المتسلسلة و مراقبتها 

والسيطرة عليهاء و البحوث والتطويرء و التحالفات الإستراتيجية: و غير US‏ 

6. حماية المعرفة التنافسية التي تمتلكها المنظمة. و مراقبة استخدام المعرفة ASW‏ 

من أنه يتم استخدام أفضل ما تمتلكه المنظمة من المعرفةء و من أن المعرفة الضمنية 

غير آخذة بالتلاشي 9 الضمورء و أنه لا يتم إفشاء هذه ال معرفة إلى المنافسين. 

7. قياس slal‏ موجودات المعرفة الشاملة يتطلب العديد من الوظائف التي يمكن أن 

يكون بعضها مندمجا مع البعض الآخر في حين أن هناك وظائف أخرى يمكن أن 
و يُعدد Wiig‏ المجالات الوظيفية الخاصة بإدارة اممعرفة على النحو التالي: 

" توليد معرفة جديدة من خلال التعليمء و من خلال التعلم» و من خلال البحث 

والتطور. 

= اكتساب ال معرفة و جمعها و استنباطها من الخبراء و من الذين يملكون ال معرفة 

امناسبة. و من المصادر الخارجية من خلال التعاقد. و التصوية Benchmarking‏ 

وغير ذلك. 

" استكشاف امواد التي هكن أن تحتوي على المعرفة GIS‏ العلاقة. و ذلك بهدف 

العثور على المعرفة القيمة واختيارها. 

" تحليل و تنظيم ا معرفة بهدف عرضها و تركيبها بفعالية. 

" تثبيت شرعية المعرفة و صلاحيتها للتأكد مع نشر المعرفة و استخدامها من قبل 

الاخرين. 

" استخدام المعرفة من أجل تحقيق أهداف العملء و تحقيق أفضل مصالح المنظمة. 

" تسهيل استخدام ا معرفة, و تحفيز و ترويج هذا الاستخدام داخل blugi‏ المنظمة. 

" مراقبة استخدام المعرفة للتحقق من أنها ستستخدم بالشكل المناسب وبفاعلية» و 

أنها تلبي الاحتياجات الفعلية للمنظمة. 

" تعلم Las‏ نقل ال معرفة» و نشرهاء و كيفية تحسين الأوجه الأخرى المرتبطة 

با معرفة. 
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و يشير Wiig‏ إلى ضرورة مشاركة الإدارة العليا في مبادرة إدارة ال لمعرفة. إذ أن 
إدارة المعرفة الشاملة تمس العديد من أنحاء ال منظمة. و لذلك فإن الإدارة العليا يجب 
أن لا تدعم إدارة المعرفة فقطء بل La!‏ أن تكون مقتنعة بأن مثل هذه المبادرة 
مرغوب فيها dlè‏ و أن هناك خطوات فاعلة يجب عليها القيام بها بهدف إحداث 
الأثر الإيجابي الفاعل لإدارة المعرفة. و من هذه الخطوات نذكر: 

9 ترتيب الأولويات و تقديم النظرة الشمولية للمنظمة. 

9 توليد و توجيه إستراتيجية الشركة لتسهيل توليد ال معرفة الفاعلة. 

و استغلال و استخدام القدرات المرتبطة بالمعرفة. 

e‏ تخصيص اموارد و توزيعها. 

o‏ الطلب على مديري الدوائر في منظمة إدارة المعرفة باعتبارها إحدى موجودات 
ا منظمة. 

+ وضع السياسات الخاصة بكيفية إدارة اممعرفة. 

o‏ مراقبة الكيفية التي تتم بها إدارة المعرفة. 

e‏ إيجاد الحوافز التي تكفل تشارك الأفراد جميعهم في المعرفة. 

و بالتالي فإن إدارة المعرفة تتطلب وجود تنسيق فاعل وفعال بين مختلف 

النشاطات و الموجودات داخل الممنظمةء وبحيث تصبح هناك أربعة مجالات رئيسية 
تجب إدارتها lee‏ بصورة جيدةء علماً أن هذه المجالات متداخلةء و يؤثر LS‏ منها في 
الآخر: 
Y‏ مجال موجودات ال معرفة. 
> مجال نشاطات ال معرفة. 
> مجال القدرات و Jodl‏ 
” مجال المنظمة. 

و يشتمل مجال موجودات المعرفة على: الخيرة. و التجربة» و البراعة. والكفاءة. 
و Sih‏ والقدرات. والقابليات» و يشتمل مجال نشاطات ال معرفة على : عمليات 
التوليدء و البناءء و النقلء LSI blo‏ و الاستخدام» والتقييم» أما مجال القدرات 
والميول فيشتمل على قدرات الأفراد و ميولهم MiSs‏ على قدرات المنظمة لبناء 
المعرفة و استخدامها من أجل تحقيق الحد الأعلى من مصالح المنظمة» أما 
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مجال ال منظمة فيشتمل على: أهداف ال منظمة. توجههاء إستراتيجيتهاء ممارساتها 
وثقافتها. 
و قد وضع Wiig‏ شكلاً يوضح فيه مجالات إدارة المعرفة على النحو التالي: 


الشكل رقم (09): المجالات الرئيسية لإدارة ال معرفة 


القدرة 9 D‏ القدرة و اليو 


ا مصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق SS‏ ص: 185 
5. مجالات استخدام إدارة المعرفة: 

إن أداء أي عمل مهما OS‏ يحتاج بلعرفة للقيام به على أكمل dog‏ و عليه OLS‏ 
المعرفة تستخدم في كل شيء... bel‏ بالنسبة للمجالات التنظيمية - أي منظمات الأعمال 
- فإن أبرز مجالات استخدامها (المعرفة) ما يلي: 
1. اتخاذ القرارات في جميع المجالات حيث تساعد إدارة المعرفة متخذي القرارات 
بالحصول على المعلومات المطلوبة كافة SUSY‏ قرار معين و التي تمكن متخذ القرار 
من فهم جميع جوانب ال موضوع و أبعاده وانعكاساته كافة. 

. التخطيط الإستراتيجي: حيث أن الشخص الذي يتمتع بمعرفة و خبرة أقدر على 
التخطيط من ont‏ وبالتالي فإن ال معرفة تفيد بشكل كبير في وضع و تطوير الخطط 
الإستراتيجية. 

3. تخطيط العمليات و dole]‏ هندستها: أي إعادة تصميم العمليات و إجراءات 
العمل. 

4. الاتصالات Cus‏ تسهل عملية الاتصال لنقل ال معلومات من خلال تقنية ال معلومات 
المستخدمة. 

5. إضافة قيمة للمنتج أو الخدمة. 
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6. مجالات البحث و التطوير. 

و قد أشار و إلى أن الأفراد يستخدمون المعرفة ضمن أربعة مستويات 
مفاهيمية: على النحو SEI‏ 
* المستوى الأول: و هو مستوى وضع الأهداف أو المعرفة المثالية Idealistic‏ (معرفة 
الرؤيةء Sally‏ والأموذج). 

إن جزءاً من هذه المعرفة معروف و شائع بشكل جيد» بل هو ظاهر لدى الأفراد 
الذين يتفاعلون معه بشكل Ela‏ و مع ذلك فإن الجزء الأعم من هذا النوع ليس 
معروفاً إذ أنه معرفة ضمنيةء و لا يمكن الوصول إليها إلا بشكل غير Elo‏ وهي 
تستخدم لتحديد ما هو «Soo‏ و لتوليد الأهداف و القيم (معرفة لماذا Know-‏ 
.(Why‏ 
* المستوى الثاني: و هو مستوى المعرفة النظمية Systematic‏ (معرفة النظامء 
والخطة. و مرجعية المنهجية). إن المعرفة النظرية التي هتلكها الأفراد حول إرساء 
النظم» و الطبادئ العامة و إستراتيجيات حل المشكلة. هي معرفة ظاهرة. و معروفة 
لدى الأفراد إلى do‏ بعيد» و يستخدم الأفراد هذه المعرفة من أجل تحليل مداخل 
وبدائل Base‏ و تركيبهاء و التفكير فيها بعمق : أي أنها تستخدم من أجل تكوين 
فهم حول كيف تعمل chav!‏ وكيفية البدء (معرفة ذلك (-Know-That‏ 
* المستوى الثالث: و هو مستوى ال معرفة الراغماتية Pragmatic‏ (معرفة اتخاذ 
القرار و المعرفة الواقعية). 
إن معرفة اتخاذ القرار هي معرفة عملية Practical‏ و غالباً تكون ظاهرة. 

ويستخدم الأفراد هذا ال مستوى من المعرفة من أجل القيام بالأعمال اليوميةء واتخاذ 
القرارات (معرفة كيف (Know-How‏ 
* ا مستوى الرابع: و هو مستوى المعرفة الأوتوماتيكية Automatic‏ (معرفة الأعمال 
الأوتوماتيكية). 

و في هذا المستوى يكون الأفراد على معرفة و ألفة بهذا النوع من المعرفة التي 
قاموا بأتمتتهاء و قد أصبحت في معظمها معرفة ضمنيةء إذ يستخدمها الأفراد لتنفيذ 
المهام بشكل أوتوماتيي, أي دون تفكير واع. 


' : Wiig Karl M., Op.Cit 1 
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ويشير كل من: Phatak Witzel & Warner‏ و Bhagat‏ و Kashlak‏ إلى أن 
إدارة اممعرفة يمكن استخدامها داخل ال منظمات من أجل تنفيذ العديد من المهام 
والنشاطات» و منها: 5 
> وضع dhs‏ البحث و التطوير استناداً على قيم المعرفة لتوليد ا معرفة المفقودة, 
واستغلال التجارب والخبرات الموجودة. 
> دعم عملية إعادة هندسة عمليات الأعمال من خلال وضع توزيع أفضل 
لنشاطات امعرفة. 
> تحليل و إعادة تصميم عملية نقل ال معرفة و تبادلها بين وظائف التشغيل. 
> تحديد الاحتياجات التدريبية لمجموعات ال مستخدمين من أجل تنفيذ أفضل 
> إجراء المراجعة الدورية لدراسة بروفيلات الأفراد فيما يتعلق ممجالات ال معرفة. 
> إجراء مسح خاص با معرفة في بعض دوائر التشغيل من أجل تحديد وظائف 
المعرفة التي تحتاجها الإدارة. 
> تحليل أزمات ال معرفة و (فجوات الاتصال) و الحد منها. 
> تطوير نظم الخبرة مع التأكيد على ضرورة استنباط المعرفة و تدوينها. 
> تقييم الأفراد و إجراء المراجعات الدورية الخاصة بهم. 
> رسم خريطة المعرفة. 
> تخطيط و تنظيم إستراتيجية نظام الخبرة في ا منظمة. 
> دعم أساليب إدارة الجودة الشاملة. 
> تحديد المنتجات و الخدمات التي يمكن أن تقدمها ال منظمة مستقبلا اعتمادا على 
الخبرة الموجودة في مختلف الدوائر. 
> التأكد من وجود المعرفة الصحيحة. و المستويات الاحترافية اللازمة لتنفيذ مهام 
> تحديد وظائف المعرفة الرئيسية من تحسين عمليات التشغيل» و تحسين الطريقة 


التي يتم بها إنجاز العمل. 
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> إجراء المسوحات الخاصة با معرفة في مختلف وظائف الأعمال ضمن كل دائرة 
وذلك بهدف تحديد مواطن القصور و توجيه اهتمام الإدارة بها. 
> إرساء ثقافة إدارة ال معرفة داخل المنظمة بهدف تسهيل عملية توليد المعرفة, 
وترميزها و خزنهاء ونقلهاء واستخدامها. 
> تحديد و تقوية الكفاءات الرئيسة. 
> تطوير نظم الخبرة مع التأكيد على ضرورة استنباط المعرفة و تدوينها. 
> انتزاع الخبرة من الأشخاص الذين يغادرون المنظمة و تدوين هذه ال معرفة. 
3.5. مبررات التحول إلى إدارة ال معرفة: 

إن تحول منظمات أعمال اليوم نحو الاهتمام أكثر فأكثر موضوع إدارة المعرفة لم 
يكن BS‏ فكرياً مجرد Lely‏ جاء استجابة لعدة متطلبات ومؤثرات بيئية داخلية 
وخارجية. وهي محاولة لإدخال التغيير 3 اتجاه تحقيق نوع من التكيف مع هذه 
المتطلبات البيئية» ويمكن أن نلخص هذه المبررات التي شجعت للتحول نحو اتجاه 
إدارة المعرفة في النقاط الآتية: D‏ 
+ تعاظم دور المعرفة 3 الجناح «bl‏ لكونها فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع 
موجودات المنظمة لتوليد الإرادات الجديدة. 
o‏ العومة التي جعلت ال مجتمعات العاطية OY!‏ على تماس مباشر بوسائل سهلة قليلة 
التكلف كالفضائيات والإنترنت و التي أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير 
القاسية و توفير نظم الاتصال عن dey‏ وتوفير Lb‏ تحتية أخرى للاتصالات. 
9 الملموسية القياسية للمعرفة ذاتها. حيث أصبحت غالبية المنظمات قادرة على 
تلمس أثر المعرفة في عمليات الأعمال فيهاء و قادرة على قياس هذا الأثر بشفافية 
SÍ‏ 
¢ إدراك JUI Glow!‏ العالمية أن المعلوماتية و المعرفة (التي تمثل أهم موجودات 
رأس SU!‏ الفكري في المنظمات) هي مصدر الميزة التنافسية» و هي أهم من ال مصادر 
التقليدية. مثل الأرض و رأس امال والعمل. 
¢ تشعب إدارة المعرفةء وزيادة احتمالات تطبيقهاء فضلاً عن وجود أنواع متعددة 
من المعرفة و تنوع النظم والعمليات التي تدعم تطبيقها. 
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¢ تزايد الإدراك أن القيمة الحقيقيةء و بعيدة المدى للمعرفة لا تعتمد بالضرورة على 
قيمتها في لحظة توليدها. 
+ الطبيعة الديناميكية للموجودات LS 2b)‏ و إمكان تعزيزها ال مستمر بتطوير 
معرفة جديدة يجعل من إدارتها عملية معقدة . مما يحتم الدفع في اتجاه تطوير 
برامج لإدارة اممعرفة. 
+ اختلاف طبيعة المعرفة كثيراً عن البيانات و ا معلومات. فضلاً عن اختلاف نظم 
تفسيرها و نقلها عن نظم تفسير و نقل المعلوماتء و بالتالي تختلف القيمة المضافة 
لها عن القيمة المضافة للمعلومات. 
o‏ التغير الواسع و السريع غي أذواق و اتجاهات الزبونء و التي جعلت الأماط 
الإدارية التقليدية غير ملاتمة لمواكبة تلك التغييرات. 
ا مطلب السادس: pols‏ و أنشطة إدارة المعرفة 
1.6. عناصر إدارة المعرفة: 

يرى بعض الباحثين أن إدارة المعرفة تتضمن العناصر D ASY‏ 
1. التعاون :Collaboration‏ و هو المستوى الذي يستطيع فيه الأفراد (ضمن فريق 
عمل) مساعدة أحدهم الآخر في مجال عملهم. إن إشاعة ثقافة التعاون تؤثر على 
عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى تبادلها بين الأفراد و الأقسام والوحدات. 
2. الثقة :Trust‏ هي الحفاظ على مستوى مميز و متبادل من الإيمان بقدرات بعضنا 
البعض على مستوى النوايا و السلوك. الثقة يمكن أن تسهل عملية التبادل المفتوح, 
الحقيقي و المؤثر للمعرفة. 
3. التعلم Learning‏ هو عملية اكتساب ا معرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرين 
وا مستعدين لاستخدام تلك المعرفة في اتخاذ القرارات أو بالتأثير على الآخرينء إن 
التركيز على التعلم يساعد ال منظمات على تطوير الأفراد Le‏ يؤهلهم للعب دور أكثر 
فاعلية في عملية خلق المعرفة. 
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4. المركزية :Centralization‏ تشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار و الرقابة بيد 
الهيئة التنظيمية العليا للمؤسسة. إن خلق ال معرفة يحتاج إلى لامركزية عالية. 
5. الرسمية :Formalization‏ هي Git!‏ الذي تتحكم به القواعد الرسمية. 
السياسات والإجراءات القياسية. بعملية اتخاذ القرارات و علاقات العمل ضمن إطار 
ا مؤسسة. خلق ال معرفة يحتاج إلى مستوى عالي من dig bl‏ في تطبيق الإجراءات و 
السياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل. 
6. الخبرة الواسعة و العميقة :T. Shaped Skills‏ و يعني ذلك أن خبرة الأفراد 
العاملين في المؤسسة تكون واسعة أفقيا و متنوعة و عميقة أي مركزة وتخصصية. 
7. تسهيلات و دعم نظام تكنولوجيا ال معلومات IT Support‏ أي مستوى 
التسهيلات التي يمكن أن توفرها تكنولوجيا المعلومات لدعم إدارة المعرفةء البعض 
يرى أن تكنولوجيا المعلومات pais‏ حاسم في عملية خلق ا معرفة. 
8. الإبداع التنظيمي Organizational Creativity‏ هو القدرة على خلق Ao)‏ 
المنتجات. الخدمات» الأفكار أو الإجراءات المفيدة عن طريق ما يبتكره الأفراد الذين 
يعملون leo‏ في نظام اجتماعي حاذق و معقد. المعرفة تلعب دورا مهما في بناء قدرة 
امؤسسة لتكون مبدعة و خلاقة. 

و هذا يعني أن على المؤسسة كشف و التقاط المعرفة التي ممتلكها العاملين 
واستغلالها و المشاركة في استخدامها لتحقيق مكاسب تجارية. 
2.6. أنشطة إدارة ال معرفة: 

صنف JS‏ من Cortada & Woods‏ أنشطة إدارة ا معرفة ضمن أربعة محاور 

وظيفية أساسية هي: D‏ 
* المحور الوظيفي الأول: محور البُنى التحتية و التوظيفء و هذا ال محور يتعلق 
بأهداف إدارة المعرفة والأنشطة الفردية و المنظمية» و السعي إلى توفير القدرات 
والإمكانات اللازمة لسير الأعمال بكفاءة و Aled‏ و توفير الطواقم الخبيرة امتخصصة 
و توفير التسهيلات التكنولوجية. 


: محمد عواد الزيادات. مرجع سبق ذكره» ص: 70-69 
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E‏ المحور الوظيفي الثاني: محور الوظائف العملياتية» و يتعلق بالحصول على 
اممعرفة اللازمة للعمليات وضبط هذه ال معرفة و التحكم بها و تنظيمها و توزيعها 
ومعالجتها.. 
* المحور الوظيفي الثالث: محور التحكم و ABI‏ و يتعلق بالأنشطة ذات العلاقة 
بالسيطرة و الرقابة على الجهود المرتبطة بإدارة المعرفة. و دعم هذه الجهود و 
توجيهها بالاتجاه الذي يعظم دور إدارة المعرفة و تأثيره في الأداءء وتتحدد أنشطة هذا 
ال ممحور في ضوء رؤّيا المنظمة و أهدافها. 
© المحور الوظيفي الرابع: محور فهم و إدراك قيمة الاستثمار في إدارة المعرفة, 
والأنشطة التي تتبع هذا المحور تعمل على إبراز مستوى الرفع المعرفي Knowledge‏ 
gil Leverage‏ يتحقق من تبني وتطبيق مدخل إدارة المعرفة» وتظهر آثار الرفع 
ا معرفي فيما تطرحه المنظمة إلى السوق من منتجات وف التكنولوجياء و في النظم 39 
الإجراءات و غيرها. 
ا مبحث الثاني: عمليات إدارة ال معرفة 

لقد بات من المعلوم أنه لا يوجد اتفاق بين الباحثين في مجال إدارة المعرفة حول 
ous‏ عمليات ال معرفة. وبغية خلق الوضوح وتجلية الرؤية حول هذه العمليات 
وتحديدهاء Lind‏ مسح بحثي لأدبيات إدارة ال معرفة ما توفر لدينا من مادة علمية 
للتعرف أكثر على هذه العمليات» والتي رأينا أنها لا تخرج عن العمليات الآتية ذكرها 
في المطالب. 
المطلب الأول: تشخيص ال معرفة وتحديد أهدافها 
1.1. تشخيص ال معرفة Knowledge Identification‏ 

يعد تشخيص المعرفة من الأمور المهمة في أي برنامج لإدارة المعرفة. و على 
ضوء هذا التشخيص يتم وضع سياسات و برامج العمليات الأخرىء لأن من 
نتائج عملية التشخيص معرفة نوع ال معرفة المتوافرة. و من خلال مقارنتها Lg‏ هو 
مطلوب هكن تحديد الفجوةء و عملية التشخيص pol‏ حتمي OY‏ الهدف Laie‏ 
هو اكتشاف معرفة ال منظمة. و تحديد الأشخاص الحاملين لهاء و مواقعهم» MIS‏ 
تحدد لنا مكان هذه ال معرفة في القواعد. و تعد عملية التشخيص من أهم 
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التحديات التي تواجه منظمات الأعمالء OY‏ النجاح في مشروع إدارة المعرفة يتوقف 
على Bs‏ التشخيص. و في هذا الصدد نشير إلى أن منظمة (AMS)‏ الأمريكية losis‏ 
بدأت بتطبيق برامج إدارة المعرفة واجهت تحديين رئيسيينء الأول يتمثل في كيفية 
تشخيص اللمعرفة الداخلية dy)‏ و الثاني هو في كيفية pol‏ هذه ا معرفة. و من أهدافها 
أيضا توفير مبدأ الملانمة مع الغايات الموضوعة للمشروع الذي يكتنفه الغموضء و 
يشير Alvesson‏ ©® 3 هذا الصدد إلى أن المعرفة ليست في حد ذاتها هي الغامضة؛ 
بل إن الغامض جدا هو الدور الذي تؤديه في المنظمة. فعملية التشخيص تحدد LY‏ 
المعرفة الملائمة لوضع الحلول AIS ta‏ و تستخدم في عملية التشخيص آليات 
الاكتشاف و OW‏ البحث و الوصولء و قد تكون عملية ليست من مرحلة واحدةء و 
حدد علي نبيلطرائق عدة لتمثيل المعرفة و التي تعد من أولويات عملية التشخيص و 
a‏ : 
هي: 
" تمثيل المعرفة في هيئة قواعد: تستخدم في تمثيل الخبرات العلمية. حيث يقوم 
مهندسو ال معرفة (Knowledge Engineers)‏ باستخلاص الخبيرة من خلال لقاءات 
مباشرة مع الخبراء البشريينء أو من الوثائق الفنية التي يستعين بها هؤلاء الخبراءء بعد 
ذلك تتم صياغة الخبرة في صورة قواعد. 
Wag "=‏ المعرفة بالشبكات الدلالية Ug (Semantic Nets)‏ المعرفة بالشبكات 
الدلالية التي تصفها بطريقة هندسية بعيدة عن السرد» حيث أن نظم معالجة 
المعارف تتعامل مع ال موجودات و الأحداث مما يحتم تمثيل معرفتنا عن هذه 
الموجودات أو الأحداث بطريقة هندسيةء و تعد الشبكات الدلالية إحدى الوسائل 
العملية لتحقيق ذلك. 
= تمثيل المعرفة بأسلوب الدلالة الرسمية :(Foral Semantics)‏ و تستخدم dole‏ في 
تحويل العبارات اللغوية إلى علاقات منطقية من دوال الإسناد. باستخدام أسلوب 
الدلالة الصوريةء إن تمثيل المعرفة بهذا الأسلوب يسهل عملية الاستنساخ. 


' : Alvesson, Mats, Organizations As Rhetoric: Knowledge-Intensive Firms and 
the with Ambrgutty, Journal Management Studies, Vol.30., No.6., 1993, P.1003. 
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و أشار Vail‏ إلى دور النماذج في تشخيص المعرفة: التي تأسرها من قواعدها و 
تساعد على توصيلها بأشكال متعددة بدءا من القصص (النماذج الشفوية) 
وا مخططات (نماذج الصور) إلى معالجة الجداول (النماذج (ASU!‏ وأكدت Loomis‏ 
Ye”‏ ضرورة عملية التشخيص قبل أن تقوم بإدارة AS eb!‏ ونوهت بأسلوب 
مصفوفة المواقع (Position Matrix)‏ التي تمكن المشرفين من تحديد معرفة كل 
عامل» Wad‏ عن دفتر ال ملاحظات التقليدي و دفتر ملاحظات ال مختبر للتجارب» و بهذا 
تعد عملية تشخيص المعرفة مفتاحا CY‏ برنامج لإدارة ال معرفة. وعملية جوهرية 
رئيسة تساهم مساهمة مباشرة في إطلاق و تحديد شكل العمليات الأخرى و عمقها. 
2.1. تحديد أهداف المعرفة0215© Define Knowledge‏ 

تدرك المنظمات أن ال معرفة وإدارتها ليست هي الهدفء بل هي وسيلة لتحقيق 
أهداف المنظمة وتدرك أيضاً أن لهذه الوسيلة أهدافاً معينة. وبدون تحديد تلك 
الأهداف تصبح مجرد تكلفة وعملية مركبةء وفي ضوء أهداف ال معرفة المحددة تعتمد 
الأساليب للعمليات المعرفية الأخرى» مثل التوليد والخزن والتوزيع والتطبيق» حيث 
تبدأ إدارة المعرفة Voi‏ بتطوير أهداف واضحة للمعرفة ومن أهدافها: ^ 
” تحسين العمليات. 
> خلق الوضوح حول كل من (مجالات عمل الشركة وامشكلات» وعمليات الشركة). 
” تسهيل الإبداع. 
” التوجه نحو الزبون. 
Y‏ تسهيل عمليات التخطيط والتنبؤ. 


' : Vail, Edmond F., Op.Cit, P.10. 
° : Loomis, J., Knowledge management and X Generation, Rough Notes, 
Vol.143., Issue.12., 2000, P.24. 
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إن الجانب المهم في أهداف المعرفة هو العمق والسعي لتبني التحولات الجذرية 
والغايات الواسعة وتحقيق القفزات. وهذا يدور حول البراعة وتحقيق الجودة الفائقة 
وإنتاج السلع والخدمات البراقة والحلول غير التقليديةء و إذا كان الغرض غير مبلور 
بوضوح فإن الأفراد العاملين على مختلف مستوياتهم سوف لن يتمكنون من فهم أي 
نوع من المعرفة التي تعد حاسمة لعملهم» ويجب عليهم تعلمها كي يتم تحسين 
الانجاز. 

ا مطلب الثاني: توليد المعرفة Knowledge Creation‏ 

pis‏ ا معرفة. و القدرة على توليد ال معرفة و استخدامها من أكثر المصادر أهمية 
لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة,. و قد أشار كل من & Nonaka‏ 
Takeuchi‏ في دراستهما الصادرة عام 1995 إلى أن العلاقة الأساسية بين المعرفة 
والميزة التنافسية تقع في إمكانية توليد ال معرفة لتقود إلى الإبداع الذي يقدم بدوره 
امس Axcis) Al‏ 

و يوضح Marquardt‏ ® أنه مكن توليد ال معرفة من خلال عدد من العمليات 
التي تمتد بين تحدي ELLY‏ و بين البحث cle)‏ و يرى أن نوع المعرفة الذي يتم 
اكتشافه من خلال حل AIL!‏ و من خلال التجريب ممكن أن يكون الأكثر قيمة 
بالنسبة إلى المنظمة. 

و يشير Nonaka & Takeuchi‏ إلى أن الأفراد فقط هم الذين يولدون AS sh!‏ 
أي أن المنظمة لا تستطيع توليد المعرفة بدون الأفراد. و WU‏ يجب على المنظمة أن 
تدعم و تحفز نشاطات توليد المعرفة التي يقوم بها الأفراد. بل عليها توفير البيئة 
المناسبة لهم» و عليه فأنم عملية توليد المعرفة المنظمية يجب أن يتم فهمها على أنها 
عملية توسيع المعرفة التي تم توليدها على مستوى الأفراد. و بلورتها على مستوى 
الجماعة من خلال الحوارء و المحادثة: و التشارك في الخبرةء أو مجتمع الممارسة. 


' : Marquardt, M., Op.Cit, 3. 
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2. مستويات توليد ال معرفة: 

طرح كل من Nonaka & Takeuchi‏ في مقالتهما الصادرة بعنوان: Theory of‏ 
Organization Knowledge Creation‏ نظريتهما الخاصة بتوليد اممعرفة 
ا منظمية. فقد أوضحا أن مفتاح عملية توليد المعرفة هو تحويل المعرفة الضمنية إلى 
معرفة منظمية معلنة كمقابل لتوليد المعرفة الفرديةء و بالتاليء فقد ركزت هذه 
النظرية على مستويات كينونات توليد المعرفة: مستوى الفرد» و مستوى الجماعة» و 
مستوى المنظمة» و مستوى ما عبر المنظمة. 


الشكل رقم (10): مستويات توليد المعرفة 


البعد النظري 


المعرفة ال معلنة 


مستويات توليد المعرفة 


البعد الوجودي ا معرفة 


ما عبر ا منظمة ا منظمة الجماعة الفرد 


ْ مستويات المعرفة ش 

المصدر: هيثم علي حجازي» مرجع سبق ذكره. ص: 82. W‏ عن: 

Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubachi on Knowledge 
Management, Op.Cit, P.47. 

Uo god .2.2‏ ال معرفة: 
تقوم المنظمات dole‏ بتوليد المعرفة و استخدامها من خلال عملية يطلق 
عليها "تحويل المعرفة" و تعني تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة: و 
العكس بالعكس» حيث أن المنظمة لا تستطيع توليد المعرفة بنفسهاء لأن المعرفة 
الضمنية التي يحملها الأفراد هي أساس عملية توليد ا معرفة ال منظمية. و بالتالي 
يجب على وجب عليها أن تجمع المعرفة الضمنية وتراكمها على المستوى الفرديء 
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ثم يتم توسيعها من خلال أربعة أنماط من عملية تحويل المعرفة. و هذه الأماط 
w.‏ 

V‏ الجتمعة Socialization‏ : تحويل ال معرفة الضمنية إلى 48,20 ضمنية. 
Y‏ التجسيد Externalization‏ : تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة. 
” التركيب Combination‏ : تحويل ال معرفة المعلنة إلى معرفة معلنة. 
” التذويت Internalization‏ : تحويل ال معرفة dish!‏ إلى معرفة ضمنية. 

ففي النمط (I)‏ يحدث التحويل حينما يتشارك فرد مع فرد آخر فيما يمتلكه كل 
logic‏ من معرفة ضمنيةء و يتم ذلك من خلال الملاحظة. أو التقليد, أو الممارسة, أو 
الحديث. أما النمط (ب) فيحدث حينما يكون الفرد قادراً على أن يبين أو رافظ 
بوضوح Articulate‏ ما dig‏ من معرفة ضمنية» و هو بذلك يقوم بتحويل ال معرفة 
الضمنية التي يمتلكها إلى معرفة معلنة. سامحا للآخرين أن يشاركوه في المعرفة 

و يحدث النمط (ج) حينما يكون الفرد قادرا على دمج و تركيب أجزاء غير 

مترابطة من ال معرفة المعلنة في كل جديد على شكل دليل أو كتيب أو جعلها جزءا من 
المنتج. و بالتالي فإنه يحول المعرفة المعلنة إلى أخرى غير معلنة, Lol‏ النمط (د) 
فيحدث عندما يبدأ المستخدمون في المنظمة عملية تذويت المعرفة التي كان قد تم 
التشارك فيها في مختلف أنحاء ال منظمة. بمعنى أن هؤلاء الأفراد يستخدمون هذه 
المعرفة التي تم التشارك فيها من أجل توسيع و مد Stretch‏ المعرفة الضمنية التي 
متلكونهاء و من ثم إعادة تشكيلها في عقولهم» أي بمعنى أنه من خلال تجربة توليد 
منتج جديد» فإن الفرد و فريق العمل إنما يثرون المعرفة الضمنية التي Wig‏ كل فرد 
منهم» و بالتالي تحدث عملية التذويت. 


A 1‏ 1 5 
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الشكل رقم (11): أنماط تحويل المعرفة 


۰ 


التجسيد 


Socialization Externalization 


48 sh 
dls | 


التركيب التذويب 


Internalization Combination 


التعلم بالعمل 
المصدر: هيثم علي حجازي» مرجع سبق ذكره. ص: 84. SL‏ عن: 
Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubachi on Knowledge‏ 
Management, Op.Cit, P.66.‏ 
و يلاحظ أن توليد المعرفة يبدأ مرحلة الجتمعة. ثم يتحرك عبر أنماط التحويل 
الأربعة المذكورة آنفاء و يعتبر النمطان (ب) و (د) أهم مرحلتين من مراحل عملية 
توليد المعرفة لأنهما تتطلبان التزام الشخصي من الفرد, و OY‏ ال معرفة الضمنية تحتوي 
على تماذج ذهنية و معتقدات. بالإضافة إلى معرفة الكيف» GIS‏ الانتقال من ال معرفة 
الضمنية إلى المعرفة المعلنة هو عملية مفصلة للرؤيا التي يمتلكها الفرد فيما يتعلق 
بالعام المحيط به: أي ما هو موجود و ما يجب أن يكونء و edb‏ فإنه إذا تم إدراك 
هذه الحقيقة فإنه يتم dole!‏ ابتكار «ual‏ والمنظمة:. و العام. 
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الشكل رقم (12): مراحل عملية تحويل المعرفة 


sled 


ا معرفة 


الد 
SZ‏ 


التعلم بالعمل 


Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubachi on Knowledge 


Management, Op.Cit, P.47. 
وجود بعدين‎ Léls أن نتذكر‎ Nonaka & Takeuchi و لقد أشارت نظرية‎ 
و البعد الوجودي‎ Epistemology لتوليد المعرفة. و هما : البعد النظري ال معرفي‎ 
Knowledge و ضمن هذين البعدين يحدث لولب توليد المعرفة‎ Ontological 
تحويل المعرفة الأربعة» و التي هي في حالة تفاعل‎ bli نتيجة التفاعل بين‎ Spiral 
Lela} يحدث‎ bine فهذا اللولب ينشط‎ (Phatak and Bhagat) ديناميكي‎ 
بشكل دينامييىء بين المعرفة الضمنية و بين المعرفة ال معلنة. انطلاقا من مستوى البعد‎ 
الوجودي الأدنى إلى مستوى البعد النظري ال معرفي صعوداء معنى آخرء فإن التفاعل بين‎ 
المعرفة المعلنة و المعرفة الضمنية يصبح أكبر من حيث الحجم أثناء تحرك اللولب إلى‎ 
الأعلى على مستوى البعد الوجوديء و هكذا فإن توليد المعرفة المنظمية عملية لولبية‎ 
تبداً عند المستوى الفرديء و تتحرك إلى الأعلى من خلال توسيع مجتمعات التفاعل‎ 
التي تمر عبر الأقسام و الدوائر (الجماعة) و المنظمة وما عبر ا لمنظمة.‎ 
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و يتبين من خلال الشكل التالى أن توليد المعرفة لا يحدث داخل المنظمة الواحدة 
فقطء بل إنه ممكن أن يحدث أيضا بين مجموعة من ال منظمات من خلال شبكة 
العلاقات القائمة بين هذه المنظمات. 
الشكل رقم (13): لولب توليد ا معرفة ال منظمية البعد النظرى 


Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubachi on Knowledge 


Management, Op.Cit, P.67 
و أورد آخرون أنماطاً أخرى لتحويل المعرفة استنادا إلى نظرية أن هيكل المنظمة‎ 
تتحدد أنماط المعرفة المستندة إلى الهيكل‎ UU يحدد كيفية إدارتها لعملهاء و تبعاً‎ 
على النحو التالي:‎ 
و هنا تتولى الإدارة العليا دون القيادة. وتصدر‎ :Hierarchical البنية الهيراركية‎ © 
المديرين‎ OLS الأوامر و التعليمات الشفوية و المكتوبة إلى المرؤوسينء و بالتالي‎ 
التنفيذيين هم الذين يولدون المفاهيم الإدارية لاتخاذ القرار و في هذا النمط من‎ 
و هنا تعمل الإدارتان الوسطى و الدنيا بتقديم الآراى‎ :Flat له البنية المسطحة‎ 
ووجهات النظرء و يقوم ا مديرون التنفيذيون باحتضانهاء و في هذا النمط من‎ 
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المنظمات يكون دور ال مديرين التنفيذيين تقديم الدعم و التأييد و ليس إصدار 
الأوامر و التعليمات» و بالتالي» فإن المعرفة المتولدة هنا تكون معرفة ضمنية على 
مستوى الإدارتين : الوسطى و الدنيا. 
© البنية ا مهجنة :Hybrid‏ و هنا تعمل المستويات الإدارية جميعها في ا منظمة مع 
بعضها البعض 9 يقوم المديرون التنفيذيون بترجمة رؤى المنظمة التي يطرحها الأفراد 
من الإدارتين : الوسطى و الدنيا. ففي هذا النمط تقوم الإدارة الوسطى بالحصول على 
المعرفة الضمنية من المديرين التنفيذيين و من الأفراد. و تحاول تقديم الرؤية بشكل 
ظاهر فيما يتعلق بتوليد منتجات و خدمات جديدة. و في هذا النمط يتم توليد 
ا معرفة الضمنية و ال معلنة» ويتم التشارك فيما بين مختلف مستويات الإدارة. 

و من أجل أن تكون عملية تحويل ال معرفة dled‏ يقترح Coakes‏ تنفيذ 
النشاطات التالية لتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة: D‏ 
- إدارة اجتماعات غير dow‏ فالأجواء غير الرسمية تساعد على تخفيف حدة 
التوتر الذي يسود العلاقات الرسمية القائمة بين ال مديرين و المستشارين ف ال منظمة. 
كما أنها تساعد على التخلص من أي حالة من حالات الإرباك الناجمة من طرح أسئلة 
استفسارية حول موضوع ما. 
- استخدام المجازات Metaphor‏ و التناظر الوظيفي Analogy‏ وسرد القصص من 
أجل شرح و تفسير المفاهيم الضمنية التي بمتلكها المديرون و المستشارون. 
- ترجمة المعرفة الضمنية التي تم شرحها من خلال ربطها بأنظمة التعويض 
والمكافات تعويضا عن الوقت و الطاقة اللمخصصين لتنفيذ العملية. 
- استخدام البنى أو الهيكليات المنظمية المرنة أو الشبكية» فالبنية ا منظمية المرنة 
Xe‏ أن تصبح بنية هيراركية عند بدء المشروع, كما أنها يمكن أن تعود لتصبح مرة 
أخرى مرنة عند الانتهاء من المشروع. أما البنية الشبكية فإنها تسمح بوجود فرصة 
متساوية أمام ا مديرين و المستشارين كي يشركوا زملائهم loud‏ يمتلكونه من معرفة. 


' : Coakes, Elayne., Op.Cit, 2 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


- إدخال أنظمة المكافآت و التعويضات في عملية تقييم المهارات» و ذلك بهدف 
تشجيع الأفراد على تحويل المعرفة الضمنية التي يمتلكونها إلى معرفة معلنة. 
- استخدام تطبيقات مجموعة المحادثة مثل (Lotus Notes)‏ و تقنية البريد 
الإلكتروني (Microsoft Outlook)‏ من أجل خزن ال معرفة الضمنية» كما يجب 
تشجيع ال مديرين و المستشارين على الوصول إلى الدروس المتعلمة Lessons Learnt‏ 
المخزنة في قواعد البيانات. 
3.2. أنماط توليد ال معرفة: 

نقلت الدراسات على صفحاتها أنماط توليد المعرفة في أي منظمة من اممنظمات» و 
من هذه الأنماط ما يلي: "ا 
o‏ اكتساب المعرفة ال موجودة في المصادر الخارجية. و يتم ذلك من خلال تدريب 
الأفراد. و تعليمهم» أو من خلال القراءةء و ملاحظة الخبرات و التجارب» أو النشاطات 
ASLI‏ أو من خلال الاستماع إلى ال محاضرات. 
٠‏ توليد معرفة جديدة من خلال توسيع المعرفة الموجودة سابقا بواسطة التفكير 
Reasoning‏ و low!‏ فحينما يفكر شخص مليا في موقف cle‏ و ما الذي حصلء و 
ما نتائج HS‏ و كيف تترابط الأشياء ببعضهاء فإنه يكون في موضع توسيع معرفته من 
خلال إحداث تكامل بين المعرفة السابقة و بين الانعكاسات الجديدة الناشئة عن 
عملية التفكير في ذلك الموقف. 
o‏ توليد معرفة جديدة من خلال الاستكشافء. و التجربةء و الإبداع» و يعتبر الإبداع 
أكثر المصادر قيمة لتوليد معرفة جديدةء و تكمن قوة الإبداع الفردي في أنه إبداع غير 
مسبوق التوجيه .Pre-directed‏ 

و قد أضاف Davenport & Prusak ja JS‏ 2 أنماطاً أخرى إلى الأماط المنوه 
عنها في أعلام و هي: 
* الاكتساب Acquisition‏ أن الطريقة الأكثر مباشرة و فعالية لاكتساب ال معرفة 
هي شراؤهاء و يتم ذلك dole‏ من خلال شراء منظمة أو استثجار الأفراد الذين 


0 : 5 1 
.90 هيثم علي حجازي» مرجع سبق ذکره» ص:‎ : 
° : Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence., Op.Cit, P.52. 
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يمتلكون المنظمة أو يعملون فيهاء و عند قيام منظمة بشراء أخرى يكون التركيز على 
الحصول على الحصول على مهارات فريق الإدارة العلياء أي أن المنظمة التي تقوم 
بشراء منظمة أخرى بهدف الحصول على ما تمتلكه هذه الأخيرة من معرفةء إنما تقوم 
بشراء الأفراد (أي المعرفة الموجودة في عقول هؤلاء الأفراد)» 9 Ley‏ تشمل عملية 
الشراء أيضا شراء معرفة مبنية في شكل وثائق أو في شكل محوسب. 

* الاستئجار Hiring‏ يمكن أن يتم استئجار المعرفة الموجودة خارج المنظمة: ويعتبر 
الدعم المادي الذي تقدمه منظمة ما إلى جامعة ما أو إلى أحد مراكز البحوثء مقابل 
أن تكون هذه ال منظمة Jof‏ مستخدم تجاري لنتائج البحوث التي تجريها هذه 
الجامعة أو هذا المركزء أحد أنماط تأجير المعرفة. إن استئجار المعرفة يعني في الواقع 
استئجار مصدر المعرفة» كأن يتم استئجار خبير cle‏ بحيث تقوم المنظمة بدفع مبلغ 
مالي إلى الخبير من أجل التشارك في المعرفة التي متلكها في مجال Le‏ وبالتالي» هكن 
القول أن عملية التأجير هي في أحد جوانبها عملية نقل للمعرفة إذ أن الخبير يغادر 
ا منظمة. لكن جزءا من معرفته يبقى فيها. 

oylab! *‏ االمخصصة :Dedicated Ressources‏ إن الطريقة المألوفة لتوليد ال معرفة في 
منظمة ما هي إنشاء وحدات أو جماعات مخصصة لهذا الغرضء و تعتبر دوائر 
البحث و التطوير أنموذج WS‏ و بحيث يكون الهدف الرئيس لهذه الوحدات متابعة 
امعرفة الجديدة. 

* الانصهار (الاندماج) :Fusion‏ و يعمل هذا ال مدخل على دمج الأفراد مع بعضهم 
البعض» بوجهات نظرهم المختلفة. من أجل العمل على حل مشكلة أو بناء مشروع و 
لذلك ols‏ هذا ال مدخل يحمل dee‏ التعقيد. 

* التكيف Adaptation‏ إن الصراعات التي تحيط بالبيئة التي تعيش ال منظمة 
فيها تحفزها على توليد ال معرفة. كم ان التغيرات التي تحدث في البيئتين: الخارجية 
والداخلية تدفع المنظمة نحو التكيف من خلال توليد معرفة جديدء و يعتبر 
العاملون أكثر مصادر التكيف أهمية لأنهم يكتسبون ال معارف و المهارات الجديدة 
بسهولةء و WU‏ يجب على ال منظمات أن تسعى من أجل البحث عن المستخدمين 
الذين متلكون مجموعة من المهارات» و تستند قدرة المنظمة على التكيف على 
عاملين أساسيينء أولهما: امتلاك الموارد الداخلية الموجودة و القدرات التي يمكن 
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استخدامها بطريقة جديدة. و ثانيهما الانفتاح على التغير أو امتلاك قدرة عالية على 
الامتضاص,. 
* الشبكات Network‏ هكن Las!‏ توليد ال معرفة من خلال الشبكات غير الرسمية 
ذاتية التنظيم Self-organizing‏ الموجودة داخل اممنظمات» و هكن لهذه المنظمات 
أن تصبح مع مرور الزمن شبكات رسميةء و في مجتمعات الأفراد الذين يمتلكون 
المعرفة Knower‏ 9 يقتربون من بعضهم البعض من خلال الاهتمامات و ال مصالح 
debit!‏ تعمل حواراتهم و محادثاتهم المستمرة على توليد معرفة جديدة داخل 
4.2. نشاطات توليد ال معرفة: 

من أجل تعزيز عملية توليد المعرفةء يجب على المنظمة القيام بعدة نشاطات» 
يذكر منها: " 
> تعلم الفعل :Action Learning‏ و يشتمل على معالجة المشكلات الواقعيةء 
والتركيز على التعلم المكتسبء و من ثم تنفيذ الحلولء و G18‏ هذا التعلم على معرفة 
الفرد و خبرته» أو معرفة الجماعة و خبرتهاء من خلال إضافة تساؤلات bole‏ تنتج في 
معرفة جديدة. 
> حل ال مشكلات :Systematic Problem Solving Lab;‏ على الرغم فسن أن 
غالبية برامج حل المشكلات. و أدوات حل المشكلات يمكن تناقلهاء فإن المنظومة 
العقلية هي أكثر صعوبة من حيث التأسيس, إذ يجب على ال مستخدمين أن يكونوا 
أكثر نظمية و ترتيباً في تفكيرهم» و أن يسعوا إلى أقرب قدر ممكن من الدقة. 
> التجريب Experimentation‏ يختلف هذا النشاط من أنشطة توليد المعرفة 
عن النشاطين سالفي SUI‏ لأنه يتم تحفيزه من خلال إتاحة الفرص و توسيع SLES)‏ 
و يتم تنفيذ هذا النشاط من UME‏ تطوير الابتكارات الموجودة بواسطة البحث و 
التطوبرء و الدراسات الاستطلاعية. 
> التعلم من التجارب الماضية :LearninF from Past Experiences‏ مكن 
للمنظمات أن تولد ال معرفة من خلال ممارسة نشاط مراجعة نجاحاتها و إخفاقاتها 
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السابقة و تقييمهاء و نقل و تدوين ما تم doled‏ بطريقة تقدم للمنظمة gad)‏ قدر 
من المنفعة. 
2. ممكنات توليد المعرفة: 

يشير كل من Nonaka & Takeuchi‏ إلى أن على المديرين أن يدعموا عملية 
توليد ال معرفة و ليس السيطرة dads‏ و هو ما يسميه التمكين المعرفىي Knowledge‏ 
Enabling‏ أي المجموعة الكلية من النشاطات المنظمية التي تؤثر إيجابا في عملية 
توليد المعرفة. و يعدد هذه النشاطات على النحو التالى: " 
¢ غرس الرؤيا المعرفية :Instilling Knowledge Vision‏ و هي خطوة تؤكد 
ضرورة الانتقال من ميكانيكيات إستراتيجية الأعمال إلى إمكانية توليد رؤيا شمولية 
للمعرفة داخل المنظمة. 
+ إدارة المحادثات :Managing Conversation‏ و هي خطوة تسهل عملية 
الاتصال بين أعضا ال منظمة. فجوهر النشاطات ال منظمية يكمن في الاتصال بين أعضاء 
امنظمة. و الاتصال مع الناس خارج المنظمة. 
و حشد نشطاء ا معرفة :Mobilizing Knowledge Activists‏ و هي خطوة تعنى 
بالنشاطات التي يجب على وكلاء التغيير Change Agents‏ القيام بها لتشجيع توليد 
المعرفة انطلاقا من أهداف نشطاء ال معرفة. 
e‏ إيجاد البيئة المناسبة: و هي خطوة تعنى بالارتباط الوثيق القائم بين الهيكلية 
والإستراتيجية المنظمية و التمكين ا معرفي في المنظمة. 
+ عومة المعرفة المحلية: و تعنى هذه الخطوة بقضية انتشار المعرفة على نطاق 
«ble‏ و خفض كلفة عملية توليد ال معرفة. و يضيف JS‏ من Nonaka & Takeuchi‏ 
ممكنات أخرى إلى ا ممكنات المذكورة آنفاء منها: 
= القصدية Intention‏ و Visi‏ هذه الخطوة أن لولب المعرفة يتم تحريكه من 
خلال "نية المنظمة" التي تعرف بأنها طموح المنظمة لتحقيق أهدافها. 
" الاستقلالية :Autonomy‏ و تعني هذه الخطوة وجوب السماح لأعضاء ال منظمة 
كلهم بالتصرف بشكل مستقل Ub‏ أن ظروف المنظمة تسمح بذلك. 
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= التقلب و التشوش الخلاق :Fluctuation and Creative Chaos‏ و sais‏ بله 
التقلب الذي يحفز التفاعل بين المنظمة و بين البيئة الخارجيةء و ليس التقلب الذي 
يعني الفوضىء أما التشوش LARS‏ به التشوش الذي يتولد بشكل طبيعي حينما 
تواجه المنظمة أزمة حقيقية. أو Wot‏ بشكل مقصود حينما يخلق قادة ال منظمة 
"إحساسا بالأزمة" بين أعضاء ال منظمة» مما يزيد التوتر داخل أوساط ال منظمة:. فيركز 
الجميع على ضرورة تحديد المشكلة و إيجاد حل لها. 
" الوفرة :Redundancy‏ و يُقصد بذلك توافر ال معلومات مما هو أبعد من متطلبات 
التشغيل الحالية لدى أعضاء ال منظمة. أي التداخل Overlapping‏ القصدي 
للمعلومات فيما يتعلق بنشاطات lost!‏ ومسؤوليات الإدارة و ا لمنظمة JSS‏ 
" التنوع الأساسي :Requisite Variety‏ و يقصد بذلك وجوب تطابق التنوع 
الداخلي للمنظمة مع التنوع الخارجي من أجل التعامل مع التحديات التي تفرضها 
البيئة الخارجية. 
6.2. عوائق توليد seh}‏ 249 

يشير Nonaka & Takeuchi‏ إلى وجود عوائق تعيق عملية توليد ال معرفة. 
وتدخل هذه العوائق ضمن تصنيفين هما : العوائق الفرديةء و العوائق المنظمية:!" 
7 العوائق الفردية: و تتمثل في مقاومة الأفراد لتغيير الهوية ASU‏ فعملية توليد 
المعرفة على مستوى الفرد تشتمل على قدرة الفرد على التعامل مع ال مواقف 
والأحداث و ال معلومات و السياقات (البيئات) الجديدة. و من هنا يتردد الأفراد في 
قبول الدروس و التبصرات و الأفكار و الملاحظات الجديدة. أو يممكن أن يكونوا غير 
قادرين على قبولهاء لسببين اثنين يعتبرهما عوائق فردية. و هما: 
ASW) -‏ ال محدود -Limited Accommodation‏ 
- تهديد الصورة الذاتية Threat to Self-Image‏ . 
© العوائق المنظمية: و تتمثل هذه العوائق فيما يعرف بنماذج Paradigms‏ 
امنظمة. فكل فرد من أفراد أي مجتمع db eb) Eig‏ الشخصية الخاصة (4s‏ 
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التي هي في جزء منها معرفة ضمنية يصعب شرحها و إيضاحها للاخرين و إشراكهم 
فيهاء وكلما حاول الأفراد التشارك فيما يمتلكونه من معرفة. وجب عليهم تبرير و 
تسويغ هذه ال معرفة, و هو أمر صعب بسبب تخوف الأفراد من أن يكون ما هتلكونه 
من معرفة ضمنية مخالفا لقيم المجتمع, أو يعمل على تدمير العلاقات LEW)‏ في 
امنظمة. 

المطلب الثالث: تخزين ال معرفة The Storage of Knowledge‏ 

تعني عمليات خزن المعرفة تلك العمليات التي تشتمل على: " 

(Keeping) الاحتفاظ‎ 

(Maintenance). الإدامة‎ 

(Search) الئبحث‎ 

(Access) الوصول‎ 

(Retrieval) الاسترجاع‎ 
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.(Werehousing) jll 
Í h> و تشير عملية خزن المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية» فالمنظمات تواجه‎ 
كبيراً نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرون لسبب أو‎ 
لآخرء و بات خزن المعرفة و الاحتفاظ بهامهم جداً لاسيما للمنظمات التي تعاني من‎ 
معدلات عالية لدوران العمل و التي تعتمد على التوظيف و الاستخدام بصيغة‎ 
هؤلاء يأخذون معرفتهم‎ OV العقود المؤقتة و الاستشارية لتوليد المعرفة فيهاء‎ 
الموثقة فتبقى مخزونة في قواعدهاء وهناك نوعان من‎ LÍ الضمنية غير الموثقة معهم»‎ 
وات الدب كا‎ 

الأول: الخزن التتابعي (Sequential Storage)‏ و الياته الشريط الممغنط الذي 
يستخدم في خزن المعرفة التراكمية. 

الثاني: الخزن Ugo‏ امباشر (Direct Access Storage)‏ و آليات استخدام 
أسلوب القرص ال ممغنط (CD)‏ ذلك أن القرص يستخدم لإجراء الكتابة ممرة 


: صلاح الدين الكبيسيء إدارة المعرفة» مرجع سبق ذكره» ص: 73. 
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واحدة. و لكن هذا النوع يستخدم للقراءة و الإطلاع طرات عديدة. و لسنوات AL gb‏ 
و لا بد من التأكيد على أهمية توافر المعرفة في وقتها الصحيح» و حجمها الصحيح, 
وبالطريقة الصحيحة. و بتقارير موجزة و مكتوبة بلغة العملء الأمر الذي يقلل الجهد 
للعمل عنها. 

و أشار الراضي إلى أن Ladi‏ الوسائل للبحث و الوصول إلى ا معرفة تعتمد على مبدأ 
الإبحار (Navigation)‏ الذي يؤدي إلى SLES!‏ الوثائق و slo‏ معرفة جديدة. حيث 
إن ال معرفة تكون قابلة للتلف و التقادم» و إن عمر الخبرة محدود بسبب التقنيات 
الجديدة فلا يمكن لأحد أن يحتكر ال معرفة» و ينبغي على الأفراد والشركات أن يجددوا 
معرفتهم» و يتطلب هذا فحصاً دقيقاً و جذرياً لمعادلة المعرفة القدهة "ال معرفة = 
القوة"» إذن يجب خزنهاء و التحول إلى معادلة ا معرفة الجديدة هي أن: "ال معرفة = 
القدرة". إذن يجب المشاركة بها D‏ 

ا مطلب الرابع: توزيع ال معرفة Knowledge Distribution‏ 

المعرفة بوصفها موجودا تزداد بالاستخدام و AHLI‏ و بتبادل الأفكار والخبرات 
و ال مهارات بين الأشخاص تنمو و تتعاظم لدى كل منهم» لذا سعت المنظمات إلى 
تشجيع ASLAM‏ و سيتناول الباحث ضمن هذه العملية تلك العمليات التي تشمل 
ضر agra al‏ 
التوزيع و النشر (Distributing)‏ 
امشاركة (Sharing)‏ 
التدفق (Flow)‏ 
النقل (Transfer)‏ 
التحريك (Moving)‏ 
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3 55 0 ow. © aga 
حدد باداركو توافر أربعة شروط لنقل ال لعرفة هى: "ا‎ 
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" يجب أن تكون هناك وسيلة لنقل المعرفة, و هذه الوسيلة قد تكون شخصا وقد 
تكون شيئا آخر. 

" يجب أن تكون هذه الوسيلة مدركة و متفهمة تماما لهذه المعرفة و فحواها 
وقادرة أيضا على نقلها. 

= يجب أن تكون GU‏ الوسيلة الحافز للقيام بذلك. 

" يجب ألا تكون هناك معوقات تحول دون هذا النقل ا معرفي. 

و لجأت منظمة (HP)‏ إلى السماح لانتقال المستخدمين لديها بين الأقسام لإتاحة 
led‏ لنشر المعرفة غير الرسمية في أرجاء ال منظمة. كما أن مجتمعات التعلم في 
delat!‏ أعطت نتائج إيجابية في مجال تقليل وقت الانتقال و التوصيل. 

و يشار ق هذا الصدد إلى دور تجمعات الممارسة ) Communities of‏ 
(Practice‏ التي تأخذ على عاتقها المشاركة بال معرفة و بنموذج الوكيل التقني 
(Technology Brocker)‏ و الذي يقوم بنقل و توزيع المعرفة عبر الصناعات» وطبقاً 
Gls Heisig & Vorbeck J‏ هناك duc‏ أساليب لتوزيع المعرفة و هي: 
- فرق المشروع المتنوعة معرفياً 
- شبكة المعلومات الداخلية (الإنترنت). 
- التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامى. 
- وكلاء المعرفة. 
- مجتمعات داخلية عبر الوثائق. 
- فرق الخبرةء حلقات المعرفة و حلقات التعلم. 

وأكد Herschel‏ أن عملية نقل ال معرفة اممنتجة تستوجب تحولها من 
المعرفة الضمنية إلى الظاهرة. و ذهب آخرون إلى أن المشاركة بالمعرفة الضمنية 
مضيعة للوقت ومكلفة أن لمم تكن مستحيلةء ولا نتفق مع هذا الرأي GY‏ بالإمكان 


' : Herschel, R.T., Chief Knowledge Officer: Critical Success Factors for 
Knowledge Management: Information Strategy, The Executive Journal, Vol.16., 
Issue.4. , 2000, P.38. 
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امشاركة بها بالحوار و التدريب» وأشارت نتائج دراسة Gupta & Govindarajan‏ 
إلى أن تدفق و انتقال المعرفة يتوقف على توافر Bus‏ عوامل Nise‏ 

9 قيمة المعرفة لدى المصدر. 

+ الاستعداد و الدافعية لوحدة الهدف. 

+ القدرة و السعة الامتصاصية لوحدة الهدف. 

و يؤكد خبراء إدارة المعرفة ذوي الخلفية التعليمية على أن التدريب يعزز معرفة 
المستخدمين» أما الآخرون المهتمون بالعلاقات المتبادلة بيم الأشخاص فيروجون 
لأساليب المشاركة بالمعرفة بين الفرق و مجموعات العملء و يجب عند تناول موضوع 
المشاركة بال معرفة الانتباه إلى ثلاث نقاط مهمة: 
” إن المشاركة با لمعرفة تحتم التحول من العمل الفردي إلى الجماعي. 
Bs! ”‏ أسلوب و طبيعة المشاركة led‏ لنوع ال معرفة. 
> إن المشاركة do ebb‏ تختلف عن المشاركة بال معلومات OV‏ الأخيرة لا تتضمن 

و مما ورد سابقاً يتضح أن أساليب التدريب و الحوار تلاءم توزيع ا معرفة الضمنية 
أما المعرفة فيمكن نشرها بالوثائق و النشرات الداخلية و التعلم» والمهم في لتوزيع هو 
ضمان وصول المعرفة املائمة إلى الشخص الباحث عنها في الوقت ULI‏ 
المطلب .الخامس: تطبيق وتنظيم المعرفة 
5 . تطبيق المعرفة :Knowledge Application‏ 

إن الهدف و الغاية من إدارة المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة للمنظمة. وهذا 
التطبيق هو أبرز عملياتهاء و تشير هذه العملية إلى مصطلحات هي: ” 
> الاستعمال (Use).‏ 
> إعادة الاستعمال (Reuse).‏ 
> الاستفادة (Utilization).‏ 


' : Gupta A.K. & Govindarajan, V., Knowledge Flows Within Multinational 
Corporations, Strategic Management Journal, Vol.21., N.4., 2000, P.475. 
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> التطبيق (Application).‏ 
إن الإدارة الناجحة للمعرفة هي التي تستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت 
المناسب» و دون أن تفقد استثمار فرصة توافرها لتحقيق ميزة لها أو لحل مشكلة 
قائمة, و لتطبيق المعرفة أساليب و تقنيات. و قد أشار J)” Burk‏ أن االمنظمات 
الساعية للتطبيق الجيد للمعرفة عليها تعبين مدير المعرفة ( Knowledge‏ 
(Manager‏ و الذي يقع عليه واجب الحث على التطبيق usd!‏ و أنه يعمل كعنصر 
مكرس لتطبيقات مشاركة المعرفة و التنفيذ الدقيق لهاء و أكد على أن الاستخدام و 
إعادة الاستخدام تتضمن الاتصالات غير الرسمية و الحصول على التقاريرء والتطبيقات 
الجيدة و القصص الناجحة و أشكال أخرى Le‏ فيها العرض و جلسات التدريب» و قد 
وفرت التقنيات الحديثة. و خاصة الإنترنت المزيد من الفرص لاستخدام المعرفة, و 
إعادة استخدامها في أماكن بعيدة عن مكان توليدهاء إن تطبيق المعرفة يسمح 
بعمليات التعلم الفردي الجماعي الجديدة: والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جديدة و 
من هنا Sele‏ تسمية عمليات إدارة المعرفة بالحلقة ال مغلقة (Closed-Cycle)‏ و 
قد استخدمت bus‏ أساليب لتطبيق المعرفة منها: الفرق متعددة الخبرات AISI)‏ 
مبادرات ost!‏ مقترحات psd)‏ الداخلي. اعتماد مقاييس للسيطرة على AS sch}‏ 

التدريب الفرقي من قبل خبراء متمرسين. 

إن المعرفة يجب أن تُوَظْف في حل المشكلات التي تواجهها المنظمة و أن تتلاءم 
معهاء إضافة على أن تطبيق ال معرفة يجب أن يستهدف تحقيق الأهداف والأغراض 
الواسعة التي تحقق لها النمو و التكيف. و بهذا الصدد يشار إلى ضرورة ترابط 
إستراتيجية إدارة المعرفة مع إستراتيجية المنظمة الرئيسةء لذا يجب أن يكون تطبيق 
المعرفة مستهدفا لمناطق الأهمية الإستراتيجية و أن تكون له قيمة كبيرة لصالح 
asl‏ فإذا كانت خدمة الزبون ذات أهمية إستراتيجية فهي المرشحة الأولى 
لتطبيق المعرفة. إن تطبيق ال معرفة هو غاية إدارة المعرفة و هو يعني استثمار 
المعرفة» فالحصول عليها و خزنها و المشاركة فيها أمور لا تعد كافية» و المهم هو 


1 


: Burk, Mike, Knowledge Management: Everyone Benefits by Sharing 
Information, Public Roade, Nov-Dec. 1999, P.27. 
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تحويل هذه المعرفة إلى ya)‏ فا معرفة التي لا تعكس في التنفيذ تعد مجرد AASS‏ 
و أن نجاح أية منظمة في برامج إدارة المعرفة لديها يتوقف على حجم ال معرفة المنفذة 
قياسا Ub‏ هو متوافر لديهاء فالفجوة بين ما تعرفه و ما نفذته مما تعرفه يعد أهم 
معايير التقييم في هذا المجال» و كي تستطيع ال منظمات تنفيذ ما تعرفه عليها أن تحدد 
النموذجء فنماذج إدارة المعرفة هي التي ترشد الإدارات إلى كيفية استثمار المعرفة 
وتحويلها إلى التنفيذ. و هذا ما Bow‏ نلمسه في فصل قادم. 

و هناك ous‏ من الباحثين أضافوا عملیات أخرىء فمثلاً Duffy‏ أضاف عمليات 
أخرى مثل تنظيم المعرفة» و استرجاع المعرفةء و إدامة المعرفة. O‏ 
5. تنظيم المعرفة ‘Knowledge Organizing‏ 

تناول الباحثون في حقل إدارة المعرفة هذا العنوان بقصد الإشارة إلى تلك العمليات 

التي تهدف إلى: ”ا 
> تصنيف المعرفة (Classifying)‏ 
> فهرسة أو تبويب (Indexing)‏ 
> رسم أو خرطنة (Mapping)‏ 

و قد أكد كثير من الباحثين على أهمية تنظيم المعرفة و تصنيفها OY‏ مدى 
الاستفادة من dd cb!‏ غير المنظمة سيكون ضعيفا إن م يكن معدوما. 

إن فهم و استخدام مفهوم التصنيف متعدد الأبعاد للمعرفة يكمن في صلب 
عملية إدارة المعرفةء و إن تنظيم المعرفة عملية في غاية الأهمية. ذلك أن الأشخاص 
الذين يستعيدون معرفة غير منظمة غالباً لا يتحقق لهم الوضوح الكافيء مما يؤدي 
إلى ضعف مساهماتهم في القدرات الإبداعية للمنظمة. 

و التبويب يشير إلى وضع المعرفة في قواعد معرفية (إذا - فإن) (If - Then)‏ 
هذه القواعد تحتوي على معرفة تستخدمها الأنظمة الخبيرة في صياغة القرارات 


E Duffy, Jan. Knowledge Management: What Every Information Professional 


Should Know, information management journal, July, 2000, PP.64-67. 
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وهذه القواعد تصف كيفية إتمام استخدام المعرفة للوصول إلى الاستنتاج» لكن asd!‏ 
يفضل تصنيفها بجداول أو مخططات أو صور. 

ويؤكد McDermott‏ على ضرورة أن يكون التصنيف حدسيا للذين 
سيستخدمونه» لأنه يمكن الأشخاص من التحرك و التجوال في ساحة ال معرفة. وإيجاد 
المعاط المألوفة. و استخدام الطرق القياسية للوصول إلى المعرفة اممهمة."“ 

و تتطلب إدارة ال معرفة ذات الكفاءة مخططاً تصنيفياً يتم من خلاله إيجاد 
العناصر الأساسية للمعرفة, و تعيين مفردات للمعاني» وهذه المفردات ستكون نقطة 
البداية التي يبدأ عندها تسويق المعرفة. 

و يشير راموند 5 إلى أسلوب نمذجة العمليات UgLulS(Process modeling)‏ 
لتنظيم المعرفة و تعتمد النمذجة على رسم التدفق المعرفيء و التي تبدأ بوضع عنوان 
متميز لكل تدفق يبقى WE‏ من مستوى لاخرء ثم بيان كيفية التخلص من السجلات 
d&g dock‏ وأخيرا تحديد أسلوب وحدة التوثيقء إلا أنه خلال التسعينات من القرن 
اماضي تحول الاتجاه من نمذجة العمليات إلى دمج العمليات و البيانات في موضوع 
يسمى نمذجة الموضوع (Object Modeling)‏ الذي يشمل كل أنشطة دورة حياة 
النظام: تخطيط تحليل. تصميم» تنفيذ. استخدام. 

و يشير رسم ال معرفة إلى الأسلوب الذي اقترحه عدد من الباحثين لمعالجة تلك 
المعرفة التي يصعب ترميزها أو وضعها في قواعد و LIS‏ و من أساليب الرسم 
الشائعة في إدارة المعرفة الضمنية استعمال الخرائط ال معرفية (Knowledge Maps)‏ 
علما Ob‏ هذه الخرائط تشر إلى المعرفة و لا تحتويهاء و تقود هذه الخرائط إلى 
الأشخاص الذين يحملون هذه المعرفة, و مع ذلك تستخدم أيضا في المعرفة الظاهرة 
من خلال إرشادها ال مستفيدين إلى محل الوثائق و القواعد ال معرفية. و من التقنيات و 
الأنظمة المعتمدة على التكنولوجيا و شائعة الاستخدام في مجال نشر خرائط ا معرفة. 


' : McDermott., Op.Cit, P.11. 


': مكليود راهوند» تعريب سرور علي إبراهيم» نظم المعلومات الإداريةء دار المريخ للنشرء الرياضء 


1998 ص: 954. 
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و يشير Rastogi‏ إلى أن رسم المعرفة الموجودة و المتوافرة بصيغة خبرات ومهارات 
في ضوء ملاءمتها وموقعها بخرائط معرفة يساعد العاملين على إيجاد (من الذي يعرف 
ماذا)» و من أمثلة الخرائط ال معرفية الأوراق الصفراء (Yellow Pages)‏ " 
Lat‏ السادس: استرجاع وإدامة المعرفة 
6 . استرجاع ال معرفة :Knowledge retrieval‏ 

تناول الباحثون و المنظرون في مجال إدارة ال معرفة هذا العنوان بقصد الإشارة إلى 
تلك العمليات التي تهدف إلى (Search) Gow!‏ و الوصول (Access)‏ - بكل يسر و 
سهولة و بأقصر وقت - إلى المعرفة بقصد استعادتها و تطبيقها في حل مشكلات 
العمل» 9 استخدامها في تغيير أو تحسين عمليات الأعمال» إن مدى الاستفادة من 
المعرفة الذي هو جوهر إدارة المعرفة يرتكز على القدرة على استرجاع ما هو معروف 
وما جرى تعلمه و وضعه في القواعد المعرفي. إن استرجاع المعرفة عملية ليست سهلة 
و غير متاحة» فهي تعتمد على فاعلية المنظمة في تنظيم وتبويب تلك ال معرفةء وإن 
القيمة الحقيقية للمعرفة تتلاثى إن م توضع في قواعد و خلاصات و ترسم في خرائط 
و منحنيات و جداول و تبسط لتصبح متاحة للمستفيدين امحتملينء BY‏ بدون ذلك 
لا هكن الوصول إليهاء و عملية البحث عنها تكون مكلفة و عدهة الجدوىء فضلاً عن 
أن المعرفة التي لا يُعاد استرجاعها بقصد الاستخدام تتقادم مع مرور الوقتء OY‏ 
الاستخدام يعيد إغناتها و يجددها. 5 

إن الوصول إلى المعرفة يعد المفتاح الأساسي للنجاح» و أغلب المنظمات لديها 
وسائلٌ و Guu!‏ هيكلية تعد مهمة لإسناد عملية إدارة المعرفة. مثل آليات البحث 
GLI‏ على الإنترنت (الشبكة العامية). 


Rastogi, P.N., Knowledge Management and Intellectual Capital-The New‏ ۽ 


Virtuous Reality of Competitiveness, Human System Management, 2000, P.40. 


: صلاح الدين الكبيسيء إدارة المعرفة. مرجع سبق ذكره. ص: 82 
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إن استرجاع المعرفة 9 استعمالها يتضمن أحسن اممارسات في دعم القرارات وحل 
المشكلات و أتمتة esd!‏ و إن جوهر إدارة المعرفة يكمن في السعي لوضع المعرفة 
ا مشتركة للمنظمة تحت تصرف العامل في موقع D alas‏ 

إن عملية الاسترجاع تتحقق عبر طرق مختلفة مثل استخدام الذكاء الصناعي 
والتحليل الإحصائء و من الأساليب الإحصائية الأسلوب المسمى العنقدة 
(Clustering)‏ الذي يرتب البيانات بالطرائق التي يريد ال مستخدمون رؤيتها Las‏ 
وهي تشبه طريقة ترتيب امحال التجارية للسلع بحيث تتواجد ال معرفة المتشابهة مع 
2.6. إدامة المعرفة :Knowledge Maintaining‏ 

تناول الباحثون في مجال إدارة ال معرفة هذا العنوان بقصد SLAY!‏ إلى عمليات 
هي: 
> التنقيح (Pruning)‏ 
> النمو (Growing)‏ 
< التغذية (Nourishing)‏ 

و التي جميعها تشير إلى العمليات التي ترفع من جاهزية ال معرفة لكل وقت. 
وأشار عدد من الباحثين إلى أن ا معرفة تحتاج إلى مراجعة و إدامة مستمرين. 

و تشير عملية التنقيح إلى تلك العمليات التي تجري على ال معرفة بقصد جعلها 
جاهزة للاستخدام» و تتضمن هذه العمليات حذف بعض الأجزاء غير المتسقة مع 
المحتوى العام للمعرفة, و قد أشار King‏ إلى أن المعرفة المجردة من القيمة تحتاج 
إلى dole!‏ إغنائها لكي تصبح قابلة للتطبيق في ميدان tote‏ و أن الاحتفاظ باممعرفة 
مهم dus‏ لاسيما في ا منظمات التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل. © 


' : Rastogi, P.N., Op.Cit, 1 

84-83 مرجع سبق ذكره» ص:‎ iyah صلاح الدين الكبيسيء إدارة‎ :' 
°` : King, W. R., Playing An Integral Role in Knowledge Management, 
Information System Management, Vol. 17., Issue.4., 2000, P.62. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


لكن السؤال الذي GX‏ أن يثار هنا هو: إلى أي مدى يمكن الاحتفاظ بتلك 
المعرفة. فمن القرارات المهمة لإدارة المنظمة تحديد ما يجب الاحتفاظ به منهاء وقد 
اقترح Duffy‏ وضع أطر dio}‏ مناسبة لتحريك المعرفة إلى درجات: معرفة فاعلة, 
Able‏ أرشيفء و حيث إن المعرفة عرضة للاستنساخ من قبل المنافسينء فعلى 
المنظمات العمل على نمو معرفتهاء و أن ترفع من قيمتها بشكل مستمرء و أن يكون 
معدل النمو متفوقا على معدلات النمو لدى المنافسين " 

و من مبررات الإدامة أن المعرفة المتولدة الجديدة غالبا ما تكون متداخلةء لذا 
يعمل ا مختصون على تنقيحها قبل تحميلها و خزنها في القواعد ال معرفية. 

تحتاج المعرفة إلى صلاحية زمنية و تحديث» لذا يجب أن يكون نظام إدارة 
المعرفة متضمنا وسائل التحديث و الإضافة و تعديل و إعادة تصحيح ال معرفة» وأن 
تكون المعرفة قادرة على التنامي والتجدد, و المهم هنا هو التفكير في كيفية تحديد 
العلاقة بين القديم و الجديد من المعرفةء لاسيما وأن قيمتها البعيدة لا تعتمد على 
قيمتها لحظة توليدهاء إن المحافظة على المعرفة diago‏ خاصة في المنظمات التي 
تعتمد على التوظيف أو الاستخدام بنظام العقود المؤقتة أو الاستشارات الخارجية 
لأن هؤلاء يأخذون معرفتهم الضمنية غير الموثقة معهم عند الاستغناء عنهم أو 
مغادرتهم المنظمة. 

المعرفة تختلف عن أي موجود آخرء و ذلك لطبيعتها المميزة التي جعلتها تتعاظم 
بتفاعلها مع معرفة أخرى متوالية هندسية: بمعنى أن القيمة المتولدة من تفاعل 
معرفة مع معرفة أخرى هي في الغالب أكبر من حاصل جمع قيمتهما. 

و يشير Turban‏ إلى طريقتين لفحص و إدامة قواعد ال معرفة هما P‏ 
1. التفكير للأمام (Forward Reasoning)‏ و تسمى أيضا اسا للأمام 
él «(Forward Chaining)‏ ترتيب الواحدة تلو الأخرى أو التتابع» و تستمر عملية 
الفحص بعملية التفكير للأمام لاستبعاد القواعد المتقادمةء و عندما Y‏ توجد قواعد 
أخرى للاستبعاد تتوقف عملية التفكير. 


': Duffy, Jan., Op.Cit, P.64. 
°“: Turban E. et al., Op.Cit, P.340. 
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2. التفكير ال معكوس (Reverse Reasoning)‏ و يسمى التفكير للخلف 
(Backward Reasoninng)‏ و وفق هذا الأسلوب يتم اختيار قاعدة ماء ويتم 
نسبها إلى ال مشكلة المراد حلها و هذا الأسلوب ملائم عندما توجد قواعد كثيرة. 
و يوضح لنا الجدول الموالي؛ أهم العمليات السائدة في نظام إدارة المعرفة. وما 
ينضوي تحتها من مهام بحاجة إلى تنفيذ. 
الجدول رقم (07): أهم العمليات السائدة في نظام إدارة المعرفة 
الخصائص 
- تحديد أفضل الوارد المعرفية المتاحة داخل المؤسسة 
وخارجها اللازمة لتحقيق الأهداف ال مخططة. 
- تقييم صلاحية الوثائق السائدة في أنشطة المؤسسة. 
وتحديث ال معلومات باستمرار لضمان دوام القدرة 
نقل المعرفة واستخدامها. | - تتضمن اليتي استيعاب ال مفردة ا معرفية وترجمتها إلى 
عمليات قابلة للتنفيذ على أرض الواقع. 
قياس ال معرفة وتحسينها. | - اعتماد مقاييس واضحة لتحديد القيمة المضافة 
بواسطة ال معرفة. وتحسينها عبر تغيير الآليات 
المستخدمة في صنع القرار أو تنفيذ العمليات. 
المصدر: حسن مظفر الرزوء اقتصاد المعلومات وإدارة اللمعرفة. مجلة العلوم الإنسانية 
العدد 28 مايو» 2006» ص: 12. 
ويبدو واضحاً من خلال الجدول السابق» OL‏ دورة تفعيل ال معرفة داخل المنظومة 
المؤسساتية عبارة عن حلقة متصلة تتألف من ثلاثة آليات رئيسة هي اقتناء المعرفة 
فاستيعابهاء ثم توظيفها تحت مجهر امراقبة الدائمة لخصائص أداء العمليات. ومدى 
صلاحيتها لتحقيق النجاح في دائرة البيئة التي تستوطنهاء وهو ما Sg‏ التعبير dis‏ 
بصورة أكثر عمقاً في الشكلين الموضحين أدناه. 
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الشكل رقم (14): حلقة عمليات إدارة seh}‏ 49 
الاستفادة منها 


استكمالها 


جمعها کا 
+ 
۰ 


Source: Carla O'Dell and C. Jackson Grayson, Jr. , If only we knew 
what we know, The Free Press, New York, 1998, P.7. 


الشكل رقم )15( مسار إدارة المعرفة با منظمة 


2. الكشف عن مصادر ال معرفة 
الكامنة gut‏ العاملين 
بالمنظمة, و توظيفها و تبادلها 


اعضاء اللنظية من خلال 
الاتصال بغية تحديث الرصيد 


المعرفي. 


6. تعميم المعرفة المتاحة بين 
مستويات التنظيمية, وتكوين 
قاعدة معرفية تمثل ال مستوى 
التقني والإداري للمنظمة. 


1. البحث عن مصادر 
امعرفة الداخلية والخارجية 
و التعرف على مدى اتفاقها 
مع احتياجات المنظمة. 


3 تخليل اللغرقة debti‏ 
للمنظمة من مصادرها 
الداخلية و الخارجية بما 


نتلاء | راشحصة 
0 8 مع pl‏ ف o‏ هه 
امنظمة. 


5. إدماج ال معرفة ضمن 
مخطط الأداء وتجديد مهام 
العاملين, بمايؤدي إلى 
استخدام امعرفة وتنميتها و 
تحديثها. 


ا مصدر: سملالى يحضية. مرجع سبق OSÒ‏ ص.: 177. 
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ا مبحث الثالث: دورة حياة المعرفة ونماذج الإدارة ا معرفية 

تختص إدارة المعرفة بوجود دورة تمثلها وتمثل العمليات التي تؤدي إلى إدراك 
مفهوم إدارة المعرفة. وكيفية تنفيذها على أكمل وجه داخل منظمة Le‏ و تلك 
العمليات وإن كانت تختلف § أهميتها فإنها مع ذلك تعد حاسمة إلى حد كبير في 
نجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة. كما وقد قدمت نماذج عديدة لإدارة المعرفة 
في محاولة لفهم استراتيجياتها و افتراضاتها الأساسية» وسنحاول في هذا ا مبحث عرض 
بعض النماذج التي يمكن الاستفادة منها في تطوير إدارة المعرفة في المنظمات التي 
أخذت تعول على المعرفة كمصدر نجاح فى بيئة الأعمال التنافسية. 
المطلب الأول: دورة حياة المعرفة 

لكي تنجح المنظمات في إدارة المعرفة لا بد من التعامل مع ال معرفة باعتبارها LLS‏ 
يتحرك وينمو وله دورة dle‏ وليس مجرد مخزوناً أو Sol‏ ثابتاً يجب المحافظة عليه 
ب ولقد أوضحت دراسة Birkinshaw & Sheehan‏ أن للمعرفة دورة حياة تتكون 
من أربع مراحل أساسية. تأخذ شكل "s"‏ وهي الخلق Creation‏ والتعبئة 
Mobilization‏ والانتشار Diffusion‏ والتوظيف Commedization‏ وذلك على 
النحو الذي يظهره الشكل اموالي: 


' : علي عبد الهادي مسلم. إدارة | : 
التنظيمية ورقة عمل مقدمة adl‏ امؤتمر الدولي للتنمية الإدارية Slats iss‏ نحو أداء متميز ٤‏ 
القطاع الحكومي» معهد الإدارة العامةء الرياض, أيام: 11/4-1/ 2009 ص ص: 13-09. 
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عَدد الأفراد 

الذين لديهم 
إمكانية 
الوصول 
للمعرفة 


الزمن 


Source: Birkinshaw, J. and Sheehan, T. , Managing the knowledge life 


cycle, MIT Sloan Management Review, Vol.44. , N’.1. , Fall, 2002, P.77. 
كما يمكن عرض عدة نماذج أخرى لدورة حياة إدارة المعرفة لاستنتاج أو لتطوير‎ 
نموذج عام لعملية إدارة ال معرفة. وذلك من خلال عرض الجدول الآت:‎ 


الجدول رقم (08): نماذج دورة حياة إدارة المعرفة 


Gartner‏ | الخلة تنظ الاستحواذ | الوصول 
Groups,‏ 
.1996 


Beckett‏ تحو اذ تفاظ | الاستغلال 
Others,‏ 
.1997 
oe ee S‏ 
.1997 
Davenport‏ لتصنيف | النقل 
Prusak.‏ & 
.1998 
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Daal & 
Others, 
1998. 
Despres & 
Chauvel, 
1999, 


Nissen,‏ | الاستحواذ | التنظيم التوزيع 
.1999 
.2000 


Nissen, 
2000. 
المصدر: ممدوح عبد العزيز محمد رفاعي» فة:‎ 
مص 2009 ص‎ iY ASD) والتطبيقات. دار الكتب والوثائق القوميةء الطبعة‎ 
14 
مرحلة خلق ال معرفة: تتميز هذه المرحلة بعدم وجود من يفهم ال معرفة الجديدة‎ .1 
بالكامل حتى هؤلاء اللذين قدموهاء ولذلك لا بد أن تكون هنالك تفاعلات مكثفة‎ 
ومستمرة بين أعضاء المنظمة» ومن أفضل الاستراتيجيات التي يمكن إتباعها في هذه‎ 
المرحلة المبكرة من التعامل مع المعرفة هي الإعلان عن الأفكار الجديدة ومناقشتها‎ 
على نطاق واسعة هي تحصل إلى الدرجة التي يمكن فيها نشرها واستخدامهاء ونحتاج‎ 
ووقت كاف‎ Loyd قو رسمية وإغظاء الأقراة‎ ds bas أل مناقضة الأفكار‎ dle pb! هذه‎ 


لتجربة ما لديهم من أفكار وتوفير ما يحتاجون إليه من موارد لاختبار أفكارهم, 
وتحتاج هذه المرحلة إلى هؤلاء اللذين يرضون بالوضع الراهن ولديهم رغبة حقيقية 
في تحدى كل ما هو تقليدي. 

2. مرحلة تعبئة ال معرفة: ويستمر فيها تنقيح ال معرفة التي تم التوصل إليها من 
محاولة إضافة قيمة لهاء وهنا تحتاج المنظمة إلى إيجاد طريقة لتكريس وتعبثئة 
المعرفة والمحافظة عليهاء والهدف الأساسي في هذه ال مرحلة هو بناء شبكة أعمال 
غير رسمية يتم من خلالها نقل ال معرفة داخلياً بين الأفراد من خلال الخبرة 
واطمارسة العمليةء وتعتير الممارسة وسيلة فعالة لنقل المعرفة خلال هذه المرحلة 
بين جماعات العمل» ويجب في هذه المرحلة اقتناء تكنولوجيا معلومات تكون 
قادرة على النقل السريع للمعلومات. كما يجب توافر موارد بشرية قادرة مع 
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التعامل من كل من التكنولوجيا ال معلومات وفهم حاجات ورغبات العملاء في الوقت 
نفسه» قد قام بنك تشيس مانهاتن "Chas Manhattan"‏ ببناء فريق عمل أطلق 
عليه: "Top Guns"‏ يضم هذا الفريق المتميزين عن غيرهم بأنهم قادة في مجال 
gles‏ والقادرين على الرد على الأسئلة والاستفسارات وتقديم النصائح الفنية 
والتسويقية معا في ال مجالات التي ينتمون إليها. 
3. مرحلة الانتشار: تسعى المنظمات في هذه ال مرحلة إلى نشر ما لديها من أفكار 
ومعرفة الآخرين»خاصة العملاء مع دعوتهم لاستخدام ومحاولة بيع هذه الأفكار 
الأكبر عدد ممكن من المستفيدين » فالأفكار عند هذه المرحلة لا ممكن الاحتفاظ 
بملكيتها ومن السهل تقليدهاء ولذلك يجب على المنظمة أن تركز على مجالات 
استخدام يمكن أن تحقق فيها قدراً أكبر من التميز عن اممنافسين» فالعديد من الأفكار 
مثل إدارة الجودة الشاملة TQM‏ وتخطيط الموارد المؤسسة وغيرها قد تم نقلها عبر 
العديد من المنظمات الاستشارية. ولكن من تميز فيها فقط تلك ال منظمات التي 
نجحت ف التركيز على قطاع معين كانت فيه متميزة عن الآخرينء وفي هذه المرحلة 
يجب أن تتوفر تكنولوجيا معلومات يمكن من خلالها تنميط المعرفة ونقلها من 
المعرفة الضمنية إلى ا معرفة dow pall‏ وجعلها متاحة وقابلة للاستخدام بواسطة 
الآخرين مع تقديم التدريب الكافي ag)‏ وتحتاج هذه المرحلة إلى نوعية من الموارد 
البشرية تكون قادرة على فهم احتياجات العملاء وقادرة أيضاً على إدراك أهمية 
تطبيق ال معرفة لحل مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم وتحقيق مستويات أعلى من الرضا 
عما تقدمه ال منظمة من glu‏ وخدمات. 
4. توظيف ال معرفة: تتعلق هذه المرحلة بإدارة ما هو متاح من معرفة مفهومة جيداً 
لدى الأفراد امنظمة» وقد تتجه بعض المنظمات في هذه المرحلة إلى عدم فعل أي شيء 
على اعتبارها أن المعرفة متوافرة ومتاحة للجميع» ولكن في الحقيقة توجد العديد من 
الفرص التي يمكن من خلالها استخلاص قيمة جديدة من هذه المعرفة وذلك عن 
طريق إعادة التفكير فيهاء والتوصل إلى أفضل الممارسات في توظيفهاء مع العمل 
المستير غان تحديته] وحغلها اشر واسهل امتخداما. 

ولي تقيم ال منظمات. إلى أي مدى تعتبر المعرفة جزءاً loge‏ في حياتها؟ اقترح 
Zack‏ نموذجاً مكوناً من أربعة عناصرء غرفت le‏ يسمى P's4‏ وهي: العمليات 
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Process‏ واکان Place‏ والغرض Purpose‏ والمنظور Perspective‏ وذلك على النحو 
التالي: 

" العمليات: dowd‏ المنظمات dik)‏ على ال معرفة إلى تطبيق ال معرفة المتاحة بفاعلية 
وإيجاد معرفة جديدة باستمرارء والهدف من هذه العملية هو التأكد من أن المعرفة 
المطبقة في جزء معين من المنظمة تطبق بالمثل على الأنشطة التي تمارس في الأجزاء 
الأخرى منهاء وكذلك التأكد من أن المعرفة يتم مشاركتها مرور الوقت لكي تنتفع بها 
المنظمةء وأن المنظمة تستفيد من خراتها السابقة. كما أنها توفر Loyd‏ وحواجز 
للتجريب والتعلم. 

" المكان: ويشير إلى حدود المعرفة. والذي bole‏ ما يتعدى الحدود القانونية 
التقليدية للمنظمة, فالمعرفة يتم خلقها ومشاركتها خلال التفاعلات اليومية مع 
العملاء والموردين: وحتى المنافسين» فالمنظمات يجب أن تسعى للحصول على ال معرفة 
أينما كانت وأن تتحالف مع أي طرف هكن أن يساعدها في تعلم ما تحتاج إليه من 
معارف وخرات. 

" الغرض: ويشير إلى إستراتيجية التعامل مع المعرفة, وحتى في AST‏ عمليات إدارة 
امعرفة الفعالية لا يوجد ضمان أن أداء ال منظمة سوف يكون أفضل من أداء منافسيهاء 
فا منظمات dich!‏ على المعرفة تدرك أن ال معرفة تعتبر مورداً استراتيجياً dogo‏ ونتساءل 
ما الذي نحتاج إلى معرفته لصيانة وتنفيذ إستراتيجية ا منظمة؟ وما الذي نعرفه وما 
الذي يعرفه المنافسون؟ olg‏ الفجوة بين ما تعرفه المنظمة وما تحتاج أن تعرفه يجب 
أن تلقى اهتماماً داخلياً من خلال دراسة نقاط القوة والضعف التنظيمية» وأن 
الفجوة بين ما تعرفه المنظمة وما يعرفه المنافسون يجب أن يلقى اهتماماً خارجياً من 
خلال دراسة الفرص والتهديدات ويجب أن تسعى ال منظمات لسد هذه الفجوات 
الداخلية والخارجية بطريقة أسرع وأكثر فعالية مقارنة بالمنافسين. 

" المنظور: وبصرف النظر عن طبيعة ما تقدمه المنظمة من منتجات. يجب أن 
يكون لديها صورة ذهنية مهتمة با معرفة في حد ذاتهاء فيجب أن تأخذ ال معرفة في 
الحسبان في كل جانب من جوانب عملياتهاء وأن تعامل كل نشاط باعتباره فرصة 
محتملة لتدعيم وتعزيز ما لديها من معرفة. ويجب أن تستخدم امعرفة على أنها 
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معيار أولى لتقييم كل عملياتها وأنشطتها الداخلية وأن توجه كل أنشطتها نحو تعلم 
امزيد عن العملاء. 

وبصفة dole‏ لا هكن الحكم على مدى اعتماد ا لمنظمة على ال معرفة من خلال 
النظر bas‏ إلى مخرجاتها من سلع وخدمات» ولكن هكن الحكم عليها من خلال ما 
تمتلكه من معرفة بشأن: ماذا تنتج؟ وكيف؟ وماذا؟ فهذه العناصر تمثل الأصول غير 
ا مرئية التي تؤدي إلى إنتاج السلع والخدمات. 
المطلب الثاني: نماذج إدارة da ob!‏ 

مكن القول أن أي نظام أو نموذج لإدارة المعرفة لا بد أن تتوفر فيه بعض 
الخصائص الأساسية ليكون قادراً على تحقيق الأهداف التي صمم من أجل تحقيقها و 
التي من أبرزها ما يلي: 
© المرونة فلا بد أن يكون النظام مرناً قادراً على استيعاب التغييرات و إدخال 
التعديلات الضرورية سواء بالزيادة أو بالنقصان أو كلاهما Leo‏ 
© الشمول فلا بد أن بكون شاملا لجميع المتطلبات الأساسية التي تتوفر له أسباب 
الاستمرارية. 
© أن يكون قادراً على تزويد المنظمة بالمعرفة اللازمة و ضمان دهومتها 
واستمراريتها. 

7 توفر العناصر البشرية المؤهلة القادرة على إدارة النظام و قد يكون فريق عمل 
متخصص. 

© الاتفاق و الانسجام مع أهداف المنظمة و خطتها الإستراتيجية و أنشصطتها 
وإجراءات العمل لديها فلا بد من عمل الوالفة اللازمة بين هذه المتغيرات و نظام 
إدارة ال معرفة. 

© القيادة الكفؤة حيث تعد من الأمور المهمة و الضروريةء إذ تتمحور إدارة المعرفة 
حول توفير البيئة التنظيمية التي تؤدي إلى توليد ال معرفة و التشارك فيها. 

و تكمن القيمة الكبيرة لنمذجة عمليات إدارة ال معرفة في تحديد عوامل الأموذج 
التي يمكن أن تتأثر بعمليات الإدارة و تؤثر فيهاء و حينما يتم بناء المعرفة خارج 
الأفراد فإنها يتم تذويب ال معرفة و تجميعهاء و تصنيفها في نماذج المعرفة 
Knowledge Models‏ و بحيث تكون هذه النماذج مبنية بشكل متقن و وفق 
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قواعد dd eb)‏ و تتخذ النماذج أشكالا عديدةء و تكون مجردةء و عبارة عن عروض 
مبسطة للمعرفة الرئيسة. و بحيث لا تتضمن النماذج أوجه المعرفة وخصائصها 
الأساسية كلها التي متلكها الفرد في رأسه. و قد حاول الفلاسفة وعلماء النفس شرح 
و تفسير كيف يفكر الأفراد. و كيف يعملون. و كذلك الكيفية التي يقومون من 
خلالها بتنظيم المعرفة التي متلكونهاء و من أجل إيصال فكرتهم» و شرح ما 
يلاحظونه. قام هؤلاء الفلاسفة بتوليد النماذج. و قد تم بناء نماذج عديدة لإدارة 
المعرفة في الممنظمات» و من هذه النماذج: 
1. نموذج سلسلة القيم ا معرفية: 

و یری كل من "بوتس" و "يروجين" Bots & Bruijin‏ أن أفضل السبل لإدارة 
ا معرفة و تقييمها يتم من خلال سلسلة القيم المعرفية. و التي يتم فيها تقييم 
الفعالية في كل خطوة للعملية المعرفية. حيث تعتبر فعالة و ناجحة إذا تم أداء هذه 
الأنشطة المختلفة بصورة جيدةء و يوضح الشكل التالي سلسلة القيم ا معرفية:'"ا 


1 5 5 
: حسں البيلاوي» مرجع سبق OSS‏ ص: 143. 
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الشكل رقم (17): سلسلة القيم ال معرفية Bots & Bruijin J‏ 


إدارة ال معرفة وتقويم 
العملية 


العودة 


المصدر: ربحي مصطفى lle‏ مرجع سبق ذكره. ص: 218. 

و يستمد النموذج على تناول المعرفة من منظور فني/ تحليلي أو نموذج 
المستخدم» و تعتبر هذه المنظومة متصارعة و متناقضة. و تحدث عملية تقويم 
المعرفة عن طريق تحديد كيفية مواكبة إدارة المعرفة لكل منظور في جميع المراحل. 
2. نموذج مازي و آخرون :.Massey & al‏ 


"gL" als‏ و رفاقه ببناء تموذج لإدارة المعرفة الناجحة عن طريق دراسة الحالة 
لفورتل Vortel‏ و يستند هذا النموذج على الإطار الذي 4048 هول سابل Holsaple‏ 


9 جوشي Joshi‏ 9 هو یری أن نجاح إدارة امعرفة ينبع من فهم التنظيم 
و مستخدمي المعرفة التنظيمية و كيفية استخدامهم Lgl‏ و طبقاً لهذا النموذج 
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فإن إدارة المعرفة هي إحدى عمليات التغيير التنظيمي التي لا هكن فصل نجاحها 
عن نجاح عملية التغيير الذي ينعكس بدوره على الأداء التنظيمي SS‏ 

و يتكون هذا النموذج من مجموعة من العناصرء و هي: 
# إستراتيجية إدارة المعرفة: تتحدد عملية استخدام المعرفةء وأي معرفة يتم اكتسابها 
و مصادرهاء و مستخدميهاء. و شكل هذه ال معرفة. 
# التأثيرات الإدارية الرئيسية: تحدد المساندة الإدارية من قبل الإدارة و موارد Bylo}‏ 
البرنامج» و عملية التنسيق و الرقابة على اموارد. 
# تأثيرات الموارد الرئيسية: 9 تشمل الوارد الماليةء و مصادر المعرفة التي نحتاجها 
لبناء نظام إدارة اممعرفة. 
# تأثيرات البنية الأساسية: و تصف القوى الخارجية التي dogs‏ الجامعة لاستثمار 
معرفتها التي تمكنها من موقعها المميزة بين ال منظمات. 


1 : حسن البيلاوي» مرجع سبق OSS‏ ص: 3 -144. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


الشكل رقم (18): نموذج إدارة ال معرفة عند "Massey & al"‏ 


التأثيرات الإدارية الرئيسية 


التنسيق إدارة البرنامج القيادة 


استراتيجية ادارة ا معرفة 


نجاح محاولات 
إدارة المعرفة 


tot 


برامج متعددة الفرد التنافس الفرص 
الوظائف و ال معرفة سياسي / حكومي التكنولوجية 


التأثيرات الموارد الأساسية تأثيرات did!‏ الأساسية 


المصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق SS‏ ص: 220. 
3. نموذج إدارة ال ممعرفة عند :Marquardt‏ 

اقترح Meu Marquardt‏ نظمياً شمولياً لإدارة امعرفة في المنظمة» و يتألف 
الأموذج المقترح من ستة مراحل» تغطي عملية نقل ال معرفة إلى المستخدم من خلال 
الخطوات التالية التي تسير بالتسلسل. D‏ 
” الاكتساب Acquisition‏ 
” التوليد .Creation‏ 


' : Marquardt Michael J., Op.Cit, 7 
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Storage الخزن‎ ” 

„Analysis and data Mining استخراج المعلومات و تحليلها‎ ” 
Transfert and Dissemination. النقل و النشر‎ ” 
Application and Validation. التطبيق و المصادقة‎ ” 


الشكل رقم (19): نموذج إدارة ال معرفة عند "Marquardt"‏ 


التطبيق والمصادقة 


المصدر: ربحي مصطفى علیان» مرجع سبق ذکره» ص: 222. نقلاً عن: .۲.27 
„Marquardt Michael J. ,Op.Cit‏ 

و يوضح هذا الأموذج أن ال منظمات تتعلم بفاعلية و كفاية حال نمو هذه 
العمليات الست و تفاعلهاء و بالتالي فإن هذه العمليات عمليات غير مستقلة عن 
بعضها ard!‏ فا معلومات يجب أن تتوزع من خلال قنوات متعددة. و كل قناة من 
هذه القنوات لها أطر dite}‏ مختلفة. و يجب أن تخضع إدارة ا معرفة, و بشكل 
مستمرء. لعمليات مراجعة و تنقيح. و تفع إدارة sh)‏ 4.8 3 قلب بناء المنظمة 
ا متعلمة» التي تقود المعرفة خلال كل مرحلة من هذه ال مراحل الست. 
4. نموذج إدارة المعرفة عند Wiig:‏ 
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و يقدم Wiig‏ أنموذجاً آخر يحقق أربعة أهداف رئيسة هي:" 
”ا clo‏ المعرفة. 
” الاحتفاظ بال معرفة. 

V‏ تجميع المعرفة. 
” استخدام المعرفة. 

و في هذا الأموذج يتم تصوير نشاطات الفرد و وظائفه على أنها خطوات 
متسلسلة. بمعنى آخرء إنها عملية تسهل بناء المعرفة و استخدامها باعتبار أنه يمكننا 
تنفيذ بعض الوظائف و النشاطات بالتوازيء كما LI‏ نستطيع الاستدارة نحو الخلف 
ي نكرر الوظائف و النشاطات التي تم تنفيذها في وقت سابقء و ON‏ بتفصيل و 
تأكيد مختلفين» و كما يتبين من الأموذجء فإن الاهتمام يتركز أيضا على الاحتفاظ 
بالمعرفة في عقول الأفراد. و في الكتب. و في قواعد المعرفة المحوسبة. و في أي شكل 
آخر له علاقة بالموضوع. lol‏ تجميع المعرفة فيمكن أن يتخذ أشكالا عديدةء leds‏ من 
الحوارات التي تتم عند برادات اطياه» إلى شبكات الخبرةء و إلى فرق العملء و على 
نحو مماثل» فإنه يمكن تحقيق استخدام المعرفة من خلال أشكال عديدة. و ذلك 
اعتمادا على الموقف. و يلاحظ في هذا الأموذج أنه تم دمج و توحيد الوظائف 
الأساسية» و النشاطات التفصيلية في مختلف مجالات بناء و استخدام المعرفة لدى 
المنظمات و الأفراد. و على الصعيد النظريء» فإن هذه الوظائف يمكن أن تكون 
مشابهة: لكنها على الصعيد العملي تكون مختلفة تماما. 

و يركز نموذج Wiig‏ على تحديد و ربط الوظائف و النشاطات التي تنهمك بها 
المنظمة و الأفراد لإنتاج المنتجات و الخدمات. 


' : Wiig, Karl, Op.Cit, 1 
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الشكل رقم (20): نموذج إدارة المعرفة عند Wiig‏ 


التعلم من الخبرات الشخصية 
الكتب 
وسائل الاعلام 


عقول الأفراد 


الأمساك الو | الطاق بناء 
ا معرفة 
| 


اماما | وطاق اريخداء 


لمعرفة 


المصدر: ربحي مصطفى lle‏ مرجع سبق ذكره. ص: 224. نقلاً عن: Karl Wiig‏ 
.P.51 Op.Cit‏ 
"L. Barton" e596 .5‏ لإدارة المعرفة: 

و نموذج "ليونارد بارتون" (L. Barton)‏ يقوم على أساس أن المعرفة في الشركات 
تمثل مقدرة جوهرية (Core Capability)‏ و إن هذه ال معرفة - المقدرة الجوهرية- 
توجد في أربعة أشكال: "ا 


1 : نجم عبود نجم» مرجع سبق ذکرهء ص: 23 1. 
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= المعرفة قد تكون في شكل مادي: و هذه يمكن أن تكون مثلا في شركة تصميم 
متمثلة في براءة اختراع» هذه هي المعرفة التي يمكن أن نراها أو نلمسها لأنها 
Augal‏ 
* المعرفة قد تكون مجسدة أيضا ف الأنظمة الإدارية: و هذه يمكن أن تكون 
مجسدة في طرق لعمل الأشياء الأكثر فاعلية. 
" المعرفة قد تكون مجسدة في المهارات dow pall‏ و الكامنة للعاملين: أي أن 
القدرات الفردية التي تجلب إلى المنظمة أو تطور ضمنها من خلال التجربة أو الخبرة. 
= أخيراً المعرفة قد توجد أيضاً loud‏ يسميه ليونارد بارتون (القيم الصغيرة) ( Little‏ 
(Values‏ للعمل مع معايير السلوك في موقع العملء أو ما يدعوه الآخرون الثقافة 
إن هذا النموذج هثل محاولة لتوسيع المعرفة في الشركة لتشمل كل المنتجات و 
الخدمات و العمليات (التكنولوجيا) و الأنظمة و الطرق و القواعد و الروتينات 
التنظيمية وصولاً إلى الأفراد حيث المعرفة الكاملة تتجسد في مهاراتهم و أساليبهم 
وعلاقاتهم و سياقاتهم التفاعليةء كما أن هذا النموذج يهتم بالأنشطة المعيقة للمعرفة 
التي تجعل حل ال مشكلات. و الحصول على ال معرفة؛. التجريب. و الابتكار كلها 
محدودة. لهذا فإن على الشركة أن تشجع على هذه الأنشطة (حل ال مشكلات. 
التجريب» الحصول على ال معرفة. الابتكار) من أجل تحقيق أهداف إدارة المعرفة 
بفاعلية. 
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الشكل رقم (21): نموذج "ليونارد بارتون" لإدارة المعرفة 


الأنظمة ASU!‏ 
الأنظمة الادارية 


1 
: 
3 


المصدر: ربحي مصطفى While‏ مرجع سبق ذكره. ص: 226. نقلاً عن: 

D. Leonard-Barton, Core Cababilities and Core Rigidities: a Paradox 

in Managing New Product Development, Strategic Management 
Journal, No.13. , PP.111-125. 

6. نموذج موثل إدارة المعرفة: 

و هذا النموذج قدمه "دينس وينوسكاي" (D. E. Winnosky)‏ و يقوم النموذج 
على أن المعرفة هي خبرة بدون بداية و لا نهاية» لهذا فإن هناك سلسلة دائرية لإدارة 
اطمعرفة» و في هذا النموذج ذي السلسلة الدائرية هناك أربع مكونات متفاعلة. كل 
واحد منها يعمل بشكل مستقل إلا أنها في نفس الوقت SIS‏ اعتماد Jolais‏ و هذه 
ال مكونات هي: i‏ 
” القاعدة الأساسية لإدارة المعرفة Idle)‏ يتم و يتابع (OV!‏ و تتمثل بكل البيانات و 
المعلومات المتداولة من خلال أدوات إدارة المعرفة في الشركة. إنها الهيكلية الفنية 
لإدارة المعرفة التي تستخدم و تنشئ Ugo‏ إدارة المعرفة في الشركة للاستجابة لحاجات 
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” ثقافة إدارة المعرفة Le)‏ هو المهم؟): و هذه الثقافة هي التي تحدد الاتجاه والقيم 
والتفضيلات في إدارة المعرفة. و هذه الثقافة هي التي تأت بالإستراتيجية و ليس 
الإستراتيجية هي التي تنشئ AS‏ كما أن الثقافة هي التي تحدد التكنولوجيا 
واطممارسات املاتمة. 

” أهداف إدارة المعرفة (ما هو الهدف الأساسي؟): و هذه الأهداف تتمثل عادة في 
تحسين قدرات الشركة سواء في تحسين استغلال الشركة لمواردها أو تحسين قدراتها و 
كفاءتها في استغلال مواردها في منتجات و خدمات و عمليات الشركة. 

” معايير إدارة المعرفة Le)‏ هو ممكن التحقيق؟): و هذه تشير إلى الممارسات الأفضل 
التي تستخدمها الشركة بالعلاقة مع ال موردينء الموزعينء الزبائن و كذلك مع 
التكنولوجيا و القدرات المتحققة بالمقارنة مع المنافسين. 


الشكل رقم (22): نموذج إدارة المعرفة عند "موئل" 


What Is Going On Today? ? 


= القاعدة الأساسية لإدارة النماذج والممارسات الأفضل 
انشئ ا معرفة في مجال 

ons KM Baseline استخدم‎ 

حافظ 


ثقافة إدارة المعرفة امقتدرون ( مثل معايير إدارة المعرفة 
KM Culture‏ البائعين.» مقدمى KM‏ 
الخدمة الكاملة ( 


ما هو المهم ؟ 
What Is Important ?‏ 


What Is Possible ? 37 5 7‏ 
إستراتيجية إدارة المعرفة افطل 


KM Strategy 


ما هو الهدف ؟ 
What Is The Goal ?‏ 


ال مصدر: ربحي مصطفى Olle‏ مرجع سبق 0,53 ص: 227. نقلاً عن: 

Denmis E. Winosky: Approaches and Methodologies in: Roman C. 
Barquien et al (Ed): Building Knowledge Management Environment 
For Electronic Government, Management Concept, Virginia, 2001, 


P.16. 
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7. نموذج ديفيد سكايرم : 

و هذا النموذج قدمه "ديفيد سكايرم" (D. Skyrme)‏ و يقوم على أساس قوتين 
محركتين و سبع رافعات إستراتيجية»ء تتمثل القوة المحركة الأولى باستخدام الأفضل 
للمعرفة التي توجد في الشركة و الطرق التي تحقق ذلك هي تقاسم الممارسات 
الأفضل و تطوير قواعد البيانات» حل المشكلات و الدروس المتعلمة D‏ 

و هذه القوة يعبر عنها: (أن نعرف ما نحن نعرف) لتجنب إعادة ابتكار العجلة 
أو الإخفاق في حل مشكلة تم في الماضي حلها بنجاح. 

و القوة المحركة الثانية هي الابتكار و إنشاء المعرفة الجديدة و تحويلها إلى 
منتجات و خدمات و عمليات جديدة. و يكون التركيز هنا على الطرق الفعالة 3 
تشجيع و تعزيز و إثراء الابتكار. 

أما عوامل النجاح السبعة في هذا النموذج لإدارة المعرفة فهي: 
أولاً: معرفة الزبون 

تطوير المعرفة العميقة من خلال علاقات الزبون و استخدامها cl SY‏ رضا الزبون 
من خلال منتجات و خدمات محسنة. 
ثانياً: المعرفة في المنتجات و الخدمات 

أي المعرفة ال مجسدة في المنتجات و ما يرتبط بها و الخدمات كثيفة ال معرفة. 
> الذاكرة التنظيمية: و هي الخبرة الخالية المسجلة من أجل الاستخدام المستقبلي 
سواء في مستودعات المعرفة dow pall‏ أو تطوير مؤشرات للخبرة. 
” المعرفة في العلاقات: تحسين تدفقات المعرفة عبر الحدود داخل و خارج الشركة 
إلى الموردينء الزبائن» و العاملين. 
> الأصول ال معرفية: و يتمثل هذا العامل في قياس رأس امال الفكري و تطويره 
واستغلاله. 
8. نموذج ليندسي :Lindssey‏ 

يستند هذا النموذج على ربط نظرية الكفاءة التنظيمية و نظرية OVEN!‏ 
و يحدد النموذج فعالية إدارة المعرفة في ضوء عنصرين أساسيين: جودة البنية 
الأساسية للمعرفة و جودة عملية المعرفة. حيث تمثل الأولى الجانب الاجتماعي و 
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العلاقات بين مصادر ا معرفة و مستخدميهاء و هي تعتمد بقدر كبير على التكنولوجيا 
(امهام نفسها) و الهيكل (العلاقات) و الثقافة (سياق ابتكار المعرفة واستخدامها)ء و 
تشر الثانية إلى تكامل عمليات ال معرفة داخل المنظمة من خلال الاكتساب و التغيير و 
التطبيق و الوقاية (أمن المعرفة). و المهام هي الأنشطة التي تؤديها الوحدات 
التنظيمية و توضح نوع المعرفة التي يتم استخدامها. D‏ 

الشكل رقم (23): نموذج إدارة ال معرفة عند "Lindssey"‏ 


فعالية إدارة المعرفة 


> سم > جودة عملية ا معرفة 


المصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق SS‏ ص: 230. 
9 7596 جينكس Jennex‏ 9 أولفمان Olfman:‏ 

يستند هذا النموذج على استخدام التأثيرات الناجحة في نظم إدارة المعرفة 
وتتضمن أبعاد النموذج ما يلي: 


': حسن البيلاوي. مرجع سبق ذكره» ص ص: 147-145. 
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1. جودة النظام: كيف يؤدي نظام إدارة ال معرفة. وظائف ابتكار و تخزين واسترجاع 
و تحويل و تطبيق ا معرفة. 

2. جودة المعرفة: ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمين. 

3. رضا ال مستخدم: توضح المستوى الذي يحقق عنده نظام إدارة å hl‏ مستوى عاليا 
من الرضا مستخدميه. 

4. العوائد الممكنة: قياس الفوائد و الآثار التي يحدثها نظام إدارة المعرفة لكل من 
امستخدم و المنظمة ككل. 

5. الأثر الجمعي: يؤدي استخدام الفرد لنظام إدارة المعرفة إلى تحسين جودة أدائه 
في موقع العملء و ذلك بدوره ينعكس على أداء ال منظمة JSS‏ 

الشكل رقم (24): موذج إدارة ال معرفة عند Jennex & Olfman‏ 


مستوى نظام إدارة 


امعرفة 


الفوائد ا مشتركة 
شكل نظام إدارة 
ا معرفة 


4 الفوائد المشتركة 


الفوائد الخالصة 


جودة المعرفة/ المعلومات 


المصدر: ربحي مصطفى Ole‏ مرجع سبق ذكره. ص: 231. 
yQ e596 .0‏ و آخرون . :Lemken & al‏ 

يركز هذا النموذج على التجديد AS)‏ من إدارة المعرفة. Cus‏ لاحظ "Sb"‏ 
ورفاقه الانتقال من المنظور الهيكلي إلى العملية» و يرون أنه أفضل من المنظور الأول 
في ممارسة إدارة المعرفة, و قد قارنوا بين وجهتي نظر مختلفتين لإدارة ال معرفة, وهما: 
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* النموذج nl‏ و ينطلق من: 


- أن المعرفة للتجديد متساوية مع المفاهيم و الحقائق المحددة. 
- أن المعرفة يمكن جعلها من خلال السياق و نظم ال معلومات ذات دور هام. 
- أن الوظيفة الأساسية لإدارة ا معرفة هى اكتسابها و جمعها. 


أن التكنولوجيا تعتبر Mole‏ أساسيا في نجاح إدارة اممعرفة. 
* النموذج الاجتماعي: و ينطلق من: 
- أن المعرفة الاجتماعية تستند على الخبرة بدرجة كبيرة. 


- أن المعرفة قد تكون كامنة, و مكن تحويلها من خلال المشاركة ف الشبكات 
الاجتماعية. 
- أن الفوائد من إدارة المعرفة تتضمن التفاعل بين الجماعات داخل الجامعة. 
- أن الهدف و الوظيفة الرئيسية للمعرفة هو تشجيع المشاركة في ا معرفة. 
- أن الثقة و التعاون عاملان رئيسيان لنجاح إدارة ال معرفة. 
1 . نموذج :Cupta & Jason‏ 

aus 9‏ كل من "كتا" و "حايسون" Cupta & Jason‏ أموذجاً آخر لإدارة eb)‏ 48 
انطلاقاً من رؤيتهما أن إدارة المعرفة عملية إستراتيجية. تتضمن تحقيق هدف التميز 
و يفترض هذا الأنموذج وجود خمسة مكونات أساسية لإنتاج إدارة معرفة فعالةء و 
2 الحصاد Harvesting‏ : و يعنى هذا وجوب الحصول على المعرفة من داخل 
المنظمة أو اكتسابها من cg Led!‏ لأن مثل هذا النشاط يؤدي إلى توليد الميزة 


۰ + 
e 


© التنقية :Filtering‏ و يعنى هذا وجوب تحديد sl‏ امعلومات و أي امعرفة هى 

ذات الفائدة بالئنسة | امنظمة. 9 3ق < 9 cdde elo‏ لحرا امنظمة 
بالنسبة | من ثم 1833 sli‏ عليه يجب 

ويجب أن تتم هذه الخطة بالتطابق مع رؤية المنظمة» و رسالتهاء و أهدافها. 
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©“ الترتيب: :Configuration‏ بعدة إن يكون قد تم فحص نظام امعرفة لتحديد 
الفائدة الإستراتيجية المتوخاة منه» تكون المنظمة قد وصلت إلى مرحلة الاستفادة من 
تطوير آليات تهدف إلى خزن هذه المعرفة و تنميتهاء و يفترض أن تساعد عمليات 
نشاط الترتيب على توليد ميزة تنافسية. 
©“ النشر :Dessimination‏ تعتبر doc‏ تسهيل الاتصال و عملية تطوير الثقافة 
المنظمية العاملين الأساسيين الذين يؤثران بشكل جيد في عملية نشر المعرفة على نحو 
ماسب 
2 التطبيق Applicaton‏ إن تحقيق الميزة التنافسية يكون من نصيب ال منظمات 
التي تطبق إدارة المعرفة بأفضل صورة من الصورء OY‏ ذلك سيؤدي إلى تحقيق الميزة 
2. نموذج حجازي: 

سعى حجازي (2005) إلى بناء أنموذج يعمل على قياس المتغيرات المستقلة 
والوسيطة و التابعة فيما يتعلق بتوظيف إدارة المعرفة بعد أن تم تحديد هذه 
المتغيرات» و يعكس هذا الأنموذج أثر إدراك ال منظمات الأردنية العامة و الخاصة 
لإدارة المعرفة من حيث مفهومهاء و دورهاء و موجوداتهاء و أهدافهاء و فوائدهاء 
ودور قيادة امعرفة.ء و دور الثقافة التنظيمية Cs] sib!)‏ امستقلة). ô‏ توظيف 
إدارة المعرفة سلبا أو إيجاباء كما يدرس الأموذج عمليات إدارة المعرفة من حيث 
توليد المعرفة» و التشارك فيهاء و التعلم المنظمي (المتغير الوسيط) و أثر ذلك في 
توظيف المنظمات لإدارة المعرفة (المتغير التابج). D‏ 

و قد عمل حجازي على تشكيل متغيرات الأموذج من ثلاث متغيرات أساسية: 
مستقلة (الإدراك) 9 وسيطة (العمليات) 9 تابعة (التوظيف) و حاول تطبيق هذه 
المتغيرات في البيئة الأردنية. 


1 5 : — 
: هيثم علي حجازي» مرجع سبق OSS‏ ص ص: 45-42. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


الشكل رقم (25): نموذج "حجازي" لتوظيف إدارة المعرفة 


المصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق ذكره» ص: 234. 

وقام حجازي باختبار الأموذج المذكور» من خلال تطبيقه على المنظمات الأردنية 
العامة و doled!‏ و نتيجة تحليل اختبار الانحدار المتعدد اتضح من خلال الأنموذج أن 
كلا من التوليد و التشارك و التعلم» كل على حده. يؤثر في توظيف إدارة المعرفة» إذ 
كانت قيمة 0.412( (Beta (Standardized Coefficients)‏ و(0.252) و )0.312( 
على التوالي. 

و عند اختبار أثر إدراك أبعاد إدارة المعرفة على عملية التوليدء و من خلال اختبار 
الانحدار المتعدد تبين أن كلا من الموجوداتء و الأهداف و الثقافة تؤثر بشكل مباشر 
في عملية توليد المعرفة, إذ كانت قيمة Beta‏ على التوالي: )0.199( و(0.210) و 
)0.45( و نتيجة اختبار Zero-Order Correlation‏ تبين أن كلا من ال مفهوم. 
والدورء و الفوائد و القيادة تؤثر بشكل غير مباشر في عملية التوليد كونها ترتبط 
بعلاقة مغزى مع ال موجودات و الأهداف و الثقافة. 

و عند اختبار أثر إدراك أبعاد إدارة المعرفة على عملية التشارك. و من خلال 
اختبار الانحدار المتعدد Gud‏ أن WS‏ من الموجودات. و الأهداف و الثقافة تؤثر بشكل 
مباشر في عملية التشارك في ال معرفة. إذ كانت قيمة )0.154( Beta‏ و(0.228) 
و(0.514) على التوالي. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


ومن خلال اختبار Zero-Order Correlation‏ تبين أن YS‏ من امفهوم والدورء 
و الفوائد و القيادة تؤثر بشكل غير pile‏ في عملية التشارك في ال معرفة كونها ترتبط 
بعلاقة مع الموجودات و الأهداف و الثقافة. 

وعند اختبار أثر إدراك أبعاد إدارة المعرفة على عملية التعلم» تبين أن WS‏ من 
ا موجودات» و الفوائد, و القيادة و الثقافة تؤثر بشكل مباشر في عملية التعلم 
ا لمنظميء إذ كانت قيمة Beta‏ على التوالي: )0.146( 9 )0.140( و )0.261( 
(0.353)s‏ و في ضوء das‏ اختبار Zero-Order Correlation‏ تبين أن كلا من 
المفهوم» و الدورء و الأهداف تؤثر بشكل غير pile‏ في عملية التعلم المنظمي كونها 
ترتبط بعلاقة مع اموجودات و الفوائد و القيادة و الثقافة. 
3. نموذج مقترح لإدارة ا معرفة من طرف نجم و زملاؤه: 

من أجل تحقيق الفهم الفعال و الاستخدام الكفؤ لإدارة المعرفة. قدم نجم 
وزملاوه e596) a‏ الرصيد. التدفقء الميزة) (Advantage Flow Stock)‏ - كما 
هو موضح في الشكل - و هذا النموذج يتميز بالآق: 
أولاً: أنه شامل jalab‏ المعرفة (الداخلية و الخارجية). و لأنواع dios pall) Lach!‏ 
الضمنية» الكامنة» و المجهولة). و لعمليات ال معرفة (الاستقطابء. و الاكتسابء 
التقاسم» و النشرء توليد المعرفة الجديدة)ء و مجالاتها (زبون- علاقات. نظم وذاكرة 
تنظيمية: منتجات-خدمات» عمليات» و أخيراً أفراد و جماعات مشتركة) P‏ 
ثانياً: أنه منطقي؛ و هذا ما يتجلى في كونه يعمل على البعدين الأساسيين للمعرفة في 
إطار علاقاتهم المتبادلة و هما: التعلم و إنشاء المعرفة الجديدة (الابتكار) والتعلم هو 
عملية جعل الشركة تعمل بما تعرفه في كل أنحائها و أقسامهاء وإنشاء ال معرفة 
الجديدة هو القوة المتحركة المتجددة للشركة و عملياتها و منتجاتها وخدماتها 
واستدامتها. 
ثالثاً: أنه تحفيزي؛ Cue‏ أن النموذج ذا طابع تسلقي- متصاعد يبدأ من الرصيد 
المعرفي (القيمة في لحظة زمنية معينة: القيمة الساكنة) إلى التدفق ال معرفي 
(الصيرورة المعرفية التي تعبر عن ديناميكية العمل المعرفي في الشركة) و صولاً إلى 


': نجم عبود ood‏ مرجع سبق «SS‏ ص ص: 131-127. 
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المعرفة كميزة (أي تحويل استخدام الرصيد في عمليات المعرفة و من ثم تحويلها إلى 
dos‏ تنعكس إيجابيا على الميزة التنافسية للشركة). و نموذج "نجم" يوضح هذا البعد 
التحفيزي ق بعدين واضحين: 

٠‏ الانتقال من التعلم - المستوى الأدنى في النموذج - إلى الابتكار في ال مستوى الأعلى. 
٠‏ اتجاه القيمة: من الرصيد إلى التدفق (تحريك الميزة) إلى رافعة الشركة وتعظيم 
الميزة. 

و يشتمل هذا النموذج الذي تقدمه مجموعة المراحل المتدرجة المتصاعدة التي 
تمثل عملية الانتقال من مرحلة بالمعرفة لتنتهي في مرحلة تعظيم و تحقيق رافعة 
واستدامة المعرفة. و هذه المراحل هي: 

* مرحلة الاهتمام با معرفة: و هذه هي المرحلة الأولى التي يتم فيها تحسس دور 
المعرفة و أهميتها في أعمال AS pid!‏ 9 هي مصادر داخلية و خارجيةء و OY‏ كل شركة 
تمتلك معرفتها التي تدير بها أعمالها مهما كانت محدودة أو واسعة و عميقة. فإن 
هذا الاهتمام لا بد من يقترن باهتمام برصيد المعرفة. 

* وعي ال معرفة: أن الاهتمام با معرفة لا بد من أن يكشف عن أهمية المعرفة 
ودورها في أعمال dS il‏ و هذا ما يؤدي إلى وعي المعرفة. و هذه المرحلة تتميز 
بقدرة الإدارة على التمييز بين أنماط معرفة dou pall AS pid)‏ الضمنية, الكامنة, 
والمجهولة: كما أن هذه المرحلة تتسم بالتقييم الأولي مما هكن أن تقوم به المعرفة في 
أعمال الشركة من أجل إنشاء القيمة و اكتساب الميزة التنافسية. 

© تحديد أصول الشركة: و في هذه المرحلة يتحول وعي المعرفة إلى خطوات عملية 
تدور حول تحديد ما لدى الشركة من معرفة و النظر إليها ليس كمعرفة أو معلومات 
تقوم بدون مساند و LI‏ كأصول معرفة (Knowledge Assets)‏ لا تقل أهمية عن 
الأصول المادية» و بالتالي لا بد من توظيفها في أعمال الشركة بطريقة منظمة. و في 
هذه المرحلة أيضا يمكن أن تظهر البوادر الأولى على النظر إلى المعرفة على أنها عملية 
(Process)‏ سواء فيما يتعلق باكتساب المعرفة و استقطاب أفرادها أو في تحسين 
المعرفة و برامج إدارتهاء إضافة إلى الاهتمام بتطوير المعرفة من خلال البحث 
والتطوير الذي كان يوجه عادة نحو تطوير المنتجات و الخدمات. 
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© تحقيق ميزة المعرفة: و في هذه المرحلة تبدأ بوادر توظيف المعرفة في أعمال 
الشركة: عملياتها ومنتجاتهاء نظمها و ذاكرتها وروتينياتها التنظيمية» أنماط العمل التي 
تساعد على تقاسم المعرفة و تعميمها من أجل استخدامها في أعمال الشركة. وتطوير 
علاقاتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرفة الجديدة و التي تساهم في إنشاء القيمة و 
تحقيق امميزة التنافسية في AS pid)‏ و في هذه ال مرحلة تبدأ بوادر تحول الشركة من 
مرحلة التعلم إلى مرحلة إنشاء ال معرفة الجديدة (الابتكار) Le‏ يحول ال معرفة من الدور 
المساند لأعمال الشركة لتصبح هي الشكل الجديد لأعمال الشركة. 

* تعظيم و رافعة و استدامة ال معرفة: أن إدارة المعرفة تبدأ مرحلة النضوج وتكون 
قادرة على استخدام أصول المعرفة في عمليات متزايدة بما يحقق تعظيم الاستفادة من 
معرفة الشركة و إعادة استخدامها في مشروعات و برامج و فرق عمل متعددة بما 
يحقق رافعة هذه ا معرفة في المنتجات أو العمليات أو المجالات المتعددة. و لعل 
الأهم في هذه المرحلة هو أن إدارة ال معرفة تكون ATT‏ قدرة على الحد من الروتينات 
التنظيمية التي تعيق الأفراد و تحد من قدراتهم على المبادرات الجديدة وإنشاء 
المعرفة الجديدة التي تحقق استدامة التجديد المعرفة و الابتكار. 

و إن آليات عمل النموذج تتمثل في جانبين أساسيين: 

* الآلية الأولى: آلية الانتقال من التجديدات (الرصيد, الأنواع» اممجالات» التعلم) إلى 
عمليات معرفية أي تحويل ا معرفة - الرصيد إلى عملية معرفية أو تدفق معرفيء وهذا 
يعني تجاوز فجوة الفعلي - الإمكانية (الفجوة الداخلية) حيث الفعلي يتمثل فيما 
تحقق الشركة من استخدام فعلي معرفتهاء بينما الإمكانية تتمثل Loud‏ تستطيع الشركة 
* الآلية الثانية: الانتقال من العمليات المعرفية إلى الميزة التنافسية سواء في التعامل 
مع المعرفة كميزة تنافسية و من ثم تعظيم هذه dpb!‏ و في هذا الانتقال تتجاوز 
الشركة الفجوة الخارجية مع المنافسين بين ما تحققه من قيمة بالاستخدام الفعلي 
معرفتها و ما تستطيع تحقيقه بمعرفتها في ضوء ما يحققه ال منافسون من قيمة» إن 
هاتين الآليتين مكن أن تعملا على تجاوز فجوة المعرفة - العمل. 
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الشكل رقم (26): نموذج مقترح لإدارة d3 xb)‏ ل: نجم و زملاؤه 


dole)‏ استخدام المعرفة 


المعرفة رصيد 


المصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق OSS‏ ص: 236. 

وبعد هذا العرض لأشهر نماذج إدارة اممعرفةء يبقى لنا ذكر النموذج المقترح والأكثر 
شمولية لمضامين إدارة ال معرفة وهو للأستاذ الدكتور "ربحي مصطفى عليان" - جامعة 
البلقاء التطبيقية بالأردن - الوارد في كتابه: "إدارة المعرفة". 


s 
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الشكل رقم (27): نموذج لإدارة ال معرفة 


الأولويات, والأهداف وأهداف ال معرفة 
خطة التحويل من الواقع إلى المأمول 


نظم المعرفة» والرؤية 


الاستراتيجية والقيادة 


التصورات ال معرفية ال محددة 
(التخطيط:: والفقيل» والتخليل) 


البنية الأساسية لنظم قادة ال معرفة المؤيدون لها 
امعرفة المسيرون 
وتكنولوجياتها 


تكنولوجيا المعلومات 
تمنولوجيا الاتصال 


العمليات المعرفة الظاهرة المعرفة الكامنة 
واطيكانيزمات الأصول وا مواد الأصول والموارد 
ومشاركة وتوليد (معلومات ومعرفة البرنامج - نظم تقاعد الأفراد. تحسين 
ا معرفة المعرفة وقواعد البيانات) التفاعل والعلاقات 


الذكاء التنافسى 
والقياس المقارن 


المعرفة المتاحة 


مبادرات الإبداع» والبرامج» وا لمشروعات. مراعاة الأفكار - والاختيار- والأولويات وعملية التطبيق 


نتائج إدارة المعرفة 
عمليات جيدة وخدمات أفضلء مفاهيم إدارية جديدةء نظم المعرفة ونظم العمل الضمنية 


ا مصدر: ربحي مصطفى عليان» مرجع سبق OSS‏ ض : 239. 
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المبحث الرابع: استراتيجيات الإدارة ا معرفية 

تشير أغلب الدراسات ال متخصصة في مجال إدارة الأعمالء أن الإستراتيجية هي 
الطريقة أو الأسلوب التي تخصص بها المنظمة مواردها المتاحة وتنظيم جهودها 
وأنشطتها الرئيسية بغية تحقيق أهدافهاء والحقيقة أن الإستراتيجية والأسس التي 
تقوم عليها Vol‏ وقبل كل شيء هو عمل معرفؤء لان المنظمات تعمل دانماً في بيئة 
تنافسية متغيرة زئبقية بشكل غير مسبوقء الأمر الذي يحتم Ladle‏ ضرورة تميزها في 
الجانب ا معرفي... ومن هذا المنطلق تظهر علاقة قوية بين الإستراتيجية وإدارة ا معرفة, 
وهو ما سنحاول كشفة من خلال هذا المبحث. 
المطلب الأول: مفاهيم dole‏ حول الإستراتيجية 

لقد زاد الوعي في إدارة الأعمال ال معاصرة بضرورة اعتماد منهج مغاير في الإدارة 
يأخذ في حسبانه ما يفرزه المحيط والبيئة من تغيرات dél‏ وهنا جاءت الإستراتيجية 
كمفهوم جديد يأخذ على عاتقه مهمة توجيه المؤسسة ورسم سياساتها في الأمد 
bob‏ بغية تحقيق الأهداف المرجوة... وسنحاول من خلال هذا ال مطلب الإحاطة 
موضوع الإستراتيجية من خلال تعريفها وذكر أهدافها وأهميتها وصولاً إلى polis‏ 
بناءها وتكوينها. 
1 . تعريف الإستراتيجية وأبعادها 
1 .. تعريف الإستراتيجية: 

تعرف الإستراتيجية في الميدان العسكري على أنها: " فن تهيئة وتحريك أدوات 
الحرب... بغرض فرض مكان» توقيت وشروط القتال على العدو"" 

ولكن لتعريفها كطريقة حديثة للتسيير فذلك أمر على درجة بالغة من الصعوبة 
والحساسية. وهذا نظرا لكثرة التعاريف وشموليتها وتداخلها Lleol‏ إذ أننا نجد في 
الأدب الإداري عدداً هائلاً من التعاريف المختلفة لإستراتيجية المؤسسة. 


` : علة colo‏ الإدارة الإستراتيجية لتكوين وتنمية بشريةء رسالة ماجستيرء كلية العلوم 
الاقتصادية و التسيير والعلوم التجارية. جامعة تلمسان» الجزائرء 2007/2006 ص: 39 
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ففي تعريفه للإستراتيجية اهتم J.AAngelier‏ بالغاية منهاء فاعتبرها مجموعة 
من القرارات والوسائل ال مستخدمة بغرض التنصل من ضغوط المنافسة ال مفروضة على 
المؤسسة. وهي رؤية مستلهمة تماما من الإستراتيجية العسكرية. 
LAnsoof Li‏ فقد كان ASG! AST‏ واعتبر الإستراتيجية كل قرار يدور حول 
اختبار الزوج (منتوج/سوق). فحصر اهتمام الإستراتيجية في علاقة المؤسسة محيطها. 
وقد نقح A.Martinet‏ هذا التعريف» حيث رأى أنه إضافة إلى الاهتمام بعلاقة 
المؤسسة بمحيطهاء يجب الاهتمام بأنشطة المؤسسة. واعتبر الإستراتيجية وسيلة وأداة 
لإجراء عمليات التكامل بين أنشطة المؤسسة والتآلف والتركيب بينهاء إذ ذكر أن 
الإستراتيجية هي : "مجموعة من القرارات والتصرفات المتعلقة باعتبار الوسائلء 
والربط بين الموارد لتحقيق الأهداف ". 
كما عرفها Chandler‏ على أنها: " تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد 
لتحقيق هذه “Bla‏ 
وبعيداً عن الجانب النظريء فإن الإستراتيجية في المؤسسة هي تعبير صحيح عن 
الخطوات التي يجد بها publ‏ الأهداف طويلة الأجلء ويحلل بها وضعية مؤسسته. 
ويختار السياسات التي تمكن من تحقيق أهدافه المنوطة. وتخصيص ال موارد 
واستعمالها بالطريقة الأكثر فعالية. 
وما نخلص إليه من التعاريف السابقة هو كون الإستراتيجية عملية تخطيط 
عقلانية» فهي ذلك التصور الذي تتوقعه المؤسسة في المستقبل ومن خلاله تختار مسار 
أو مسلك لتحقيق أهدافها وذلك في ظروف عدم التأكد والمخاطرة. 
1 أبعاد الإستراتيجية: 
لو Lil‏ سلمنا أن الإستراتيجية ينبغي لها أن تحيط بجميع أنشطة المؤسسة. فإن أي 
تعريف لمصطلح الإستراتيجية لا يخلوا من الأبعاد الرئيسية الموالية: D‏ 
1- تعطي الإستراتيجية إطارا موحدا عاما يتم وفقه اتخاذ القرارات بحيث تكون هذه 
القرارات منسجمة ومتكاملة. وهذا المحور في التعريف ينطلق من القناعة بأن 


: محمد مندورة و محمد جمال الدين درويش» 
املك سعود. 1994 ص: 15-14. 
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الإستراتيجية هي القوة الدافعة في المؤسسة لوضع الخططء ومن ثم تنفيذ هذه 
الخطط حتى تحقق المؤسسة أهدافها وغاياتها. 

2- الإستراتيجية هي أداة تسهم في تحديد مقاصد المؤسسة من حيث الغايات بعيدة 
«sul‏ خطط العمل وأولويات تخصيص اللموارد. وف هذه النظرة التقليدية تعتبر 
الإستراتيجية وسيلة لتشكيل الأهداف والغايات بعيدة المدى للمؤسسة. معرفة 
الأنشطة المطلوبة لتحقيق هذه الغايات واموارد ال لمطلوبة توفيرها. 

3- تعطي الإستراتيجية تعريفا للمجال الذي تتنافس فيه المؤسسة» ويتطلب تحديد 
مجال Lyles‏ التعرض لقضية توسيع وتنوع النشاطات. وكذلك مجالات العمل 
المطلوب التخلي عنها . 

4- وهنا تسعى الإستراتيجية للإجابة عن سؤالين أساسيين هما: 

o‏ ما هي مجالات عمل المؤسسة حالياً ؟ 

o‏ وماهي مجالات العمل التي يجب أن تكون فيها المؤسسة مستقبلاً ؟ 

5- الإستراتيجية هي وسيلة لتحديد الاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية. من 
حيث تحديد نقاط القوة والضعف على المستوى الداخلي. بهدف تحقيق تفوق 
مستمر على المؤسسات الأخرى المنافسة. ومن هذا ال منظور تهدف الإستراتيجية إلى 
تحقيق تفوق مستمر على منافسي المؤسسة في جميع مجالات نشاطاتهاء هذا التفوق 
هو حصيلة تفهم شامل وعميق للقوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على المؤسسة. 
6- فالإستراتيجية تساعد المؤسسة على تحقيق التوافق بين الإمكانيات الداخلية 
والواقع الخارجي وتساعد كذالك على طريقة التكيف مع المتغيرات الخارجية. 

7- تشكل الإستراتيجية نظاماً منطقياً هيز بين مهام كل مستوى من مستويات الإدارة 
في المؤسسة وأخذ البعد الواسع لضرورة مراعاة مصلحة تتعدى الإدارة مستوياتها 
alice‏ من الإطار إلى العامل البسيطء وكذلك مهام الإدارة المركزية والأقسام 
والوحدات والفروع» وتتضمن الإستراتيجية الناجحة توزيع المسؤوليات وتكاملها Le‏ 
يحقق gail‏ درجات الانسجام» وبغض النظر عن هيكل المؤسسة» تتشكل الإستراتيجية 
من ثلاث استراتيجيات مختلفة هي: إستراتيجية المؤسسة. إستراتيجية العمل. 
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8- عدم حصر وتوجيه الإستراتيجية نحو التركيز على تحقيق الربح السريع كحافز 
للعمل» وإنما ينبغي مراعاة تحقيق المصلحة لكافة المستفيدين على المدى البعيد. 

فيما سبق تم استعراض الأبعاد المختلفة التي تتشكل منها الإستراتيجية. هذه الأبعاد 
تعطي في مجملها تعريفا متكاملا للإستراتيجية يجعلها إطارا مهما lord‏ ومن خلال 
هذا الإطار تثبت المؤسسة نفسها في المجتمع وفي نفس الوقت تتكيف مع التغيرات 
البيئية ما يضمن لها القدرة على التنافس والبقاء. 

مكن هذا التصور من زيادة قدرة المؤسسة على الاتصال بال مجموعات ال مختلفة 
داخل بيئة اممؤسسة» ويساعد على وضوح صورة العقبات التي dole‏ استخدام 
الإستراتيجية للمؤسسة. أمام مجموعات المصالح والمخاطر المختلفة التي تحيط بها. 
2.1. خصائص الإستراتيجية 

للوصول إلى إستراتيجية مثلى تستطيع المؤسسة بها أن تحقق الأهداف ا مسطرة في 

الأجل البعيد فإن ذلك يتطلب dee‏ من الميزات والخصائص في الإستراتيجية تكفل 
فرص تحقيق الغايات» ومن جملة هذه الخصائص نذكر: 
1 الشمولية: 

إن الإستراتيجية هي اختبار المؤسسة لسلوكها الشامل على ا مدى الطويل اتجاه 
محيطهاء ما يعني أن الإستراتيجية هي الإطار الشامل لمختلف السلوكات الصادرة عن 
امؤسسة من جميع الجوانب فالقرار الإستراتيجي يدمج عدة عواملء As lod Ah‏ 
تقنية» اجتماعية... وحتى سياسية يصبو من خلالها إلى تحقيق جملة من الأهدافء 
Logo bls‏ والربحية والنمو والتوسع مثلا... كما ينجم على القرار الإستراتيجي آثار 
تمس التوازن SUI‏ التسعير, الرقابة.. 
1.. الالتزام: 

إن للقرارات الإستراتيجية آثارا طويلة الأمد تفسرها شموليتها وتعدد وتشعب 
أبعادها فتكون الإستراتيجية بذلك التزاما على المؤسسة. حيث ترسم الخطوط 
العريضة لتطورها ونموهاء وقد اعتبر LAnsoff‏ القرارات الإستراتيجية ممثابة أشعة 
لنمو المؤسسة على المدى المتوسط والطويل. 
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1 امرونة والديناميكية: 

على عكس القرارات التشغيلية فالقرار الإستراتيجي يتعامل مع الزمن والمحيط 
كمتغيرات لا ثوابت ويجعلها في قلب عملية اتخاذ lB‏ فالإستراتيجية إذا رد فعل 
على محيطها والقرارات الإستراتيجية تعمل على تعديل اتجاهات المؤسسة بحيث 
تصبح أكثر ملاءمة مع التغيرات الحالية والمتوقعة للمحيط فالإستراتيجي الذي يتعامل 
مع diy‏ أعمال تسودها دالة الارتياب وعدم التأكد يحتاج bic‏ لمجموعة من 
الأدوات والطرائق الاستكشافية المرنة (Heuristiques)‏ التي تساعد على ضبط 
الأشكال واكتشاف مجال الحلول الممكنة. 

وبالتالي فتوفر dig sk! pais‏ مواجهة ظروف عدم rad!‏ يعتبر أحد المتطلبات 
الأساسية للفكر الإستراتيجي الحديثء ففعالية الإستراتيجية تتوقف إلى حد كبير على 
مرونتها raids‏ بالمرونة قابلية الإستراتيجية للتعديل قصد التأقلم على ضوء ما يستجد 
من الظروف وامتغيرات المستقبلية التي م تكن متوقعة, فكلما olj‏ عدم التأكد Dolj‏ 
الحاجة إلى توفير dig bl pais‏ في القرارات الإستراتيجية ويمكن اعتبار الإستراتيجية 
مرنة إذا كان من الممكن تغييرها أو تعديلها بتكلفة معقولة لمواجهة ا مستجدات. 
1 االوضعية AGM)‏ 

sais‏ بالوضعية المعيار الذي من AIMS‏ يستطيع العملاء التمييز بين مؤسسة 
وأخرى في أسواق تحتدم فيها ال منافسة. فتسعى الإستراتيجية هنا إلى زيادة رضا 
العميل ومحاولة جذبه إلى المؤسسة وذلك عن طريق زيادة المنافع التي تقدمهاء 
وزيادة درجة del)‏ فتهدف القرارات الإستراتيجية dole‏ إلى حيازة ميزة ماء ويكون 
ذلك على ثلاث مستويات. على المستوى الاقتصادي بالنسبة منافسيها في نظر عملائهاء 
على المستوى الاجتماعي والسياسي بالنسبة للمجتمع وأخيرا على المستوى الداخلي 

وللتمكن من تحديد الوضعية المناسبة واملامة يبحث الإستراتيجي عن أفضل 
توليفة بين فرص وتهديدات المحيطء وقدرات وموارد المؤسسة. وبالتالي مكن par‏ 
الإستراتيجية في تقاطع أجوبة هذه الأسئلة الثلاث الموضحة في الشكل اموالي. 
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الشكل رقم (28): تحديد الوضعية Cet‏ 


- ماذا تريد ا ملؤسسة ؟ 
قيمهاء غايتها وأهدافها. 


- ما الذي تعرف عمله ؟ 
قدراتهاء مواردهاء.. 


- ماذا تستطيع أن تفعل؟ 
الفرص والتهديدات. 


المصدر: بوزيدي دارينء 
ماجستيرء كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرء جامعة الحاج لخضر- ASL‏ الجزائ, 
5 ص: 14. 


3.1. عناص البناء الإستراتيجي 

يتطلب تطبيق منهجية الإستراتيجية وجود بناء استراتيجي متكامل يضم العناصر 
Jt‏ © 
o‏ آلية واضحة لتحديد النتائج والأهداف الممرغوبة» ومتابعة تحقيقها وتعديلها 
وتطويرها في ضوء المتغيرات الداخلية والخارجية. 
dul o‏ مرنة لإعداد وتفعيل مجموعة السياسات التي ترشد وتوجه العمل في مختلف 
المجالات» وتوفر قواعد للاحتكام واتخاذ القرارات» وتضمن حالة من التناسق والتناغم 
بين متخذي القرارات في جميع قطاعات المؤسسة. 
حيث يوضح الأدوار والمطهام الأساسية ويرسم العلاقات التنظيمية في ضوء تدفقات 
العمليات وتداخلاتها. 


بچية. دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع. 


.69 ص:‎ 2001 Li] 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


o‏ نظم وإجراءات تنفيذية لتوجيه الأداء في مختلف العمليات» تتسم بالمرونة 
والفعالية وتستهدف تحقيق النتائج. 
« أفراد تم اختيارهم Als:‏ يتمتعون بالصفات والقدرات المناسبة لأنواع dhal‏ 
وعلى استعداد لقبول التغييرء أي من أهم صفاتهم dig hl‏ وصلاحيات محددة جيدا 
وموزعة بين الأفراد Le‏ يتناسب ومسؤولياتهم» مع وضوح معايير المحاسبة والمساءلة 
وتقييم الأداء والثواب والعقاب. 
e‏ نظم وإجراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناسب مع أهمية المشاكلء وتتطور مع 
o‏ نظم لاستثمار وتنمية طاقات اموارد البشرية وتوجيه العلاقات الوظيفية. تتناسب 
مع نوعية المورد البشري ومستواه GSI‏ ومدى الندرة فيه. كما تتوافق مع الظروف 
العامة الخارجية ونتسم bb‏ 439. 
o‏ نظم المعلومات وقنوات للاتصال الفعالةء لتحقيق التواصل بين أجزاء mw bl‏ 
وفيما بينها وبين العالم الخارجي» وتحقق ال معرفة المستقبلية لمجريات الأداء والظروف 
ا محيطة. 
o‏ تجهيزات ومعدات وموارد iola‏ تم اختيارها وتوظيفها بعناية لتحقيق gail‏ عائد 
ممكن منها في ظل الظروف السائدة والمتوقعة. 
o‏ تقنيات مناسبة Appropriate Technologies‏ في مجالات النشاطات المختلفة. 

وكل ذلك في إطار من الفهم والإحاطة بظروف ومعطيات ELL!‏ المحيطء ومن ثم 
التفاعل والالتحام والتعامل مع عناصره» والرؤية المستقبلية الواضحة: والتصور الشامل 
لوضع المؤسسة في حركة التطور ا مستقبلي. 
1. أهداف الإستراتيجية 

من بين أهم أهداف الإستراتيجية نستطيع أن نذكر على سبيل المثال لا الحصر ما 

يلي: 
1. مواكبة تغيرات الل محيط: 

حيث يتعين على المؤسسة التفكير في توجيه نشاطهاء أهدافها وتخصيص مواردها 
بالنظر إلى فرص المحيط وتهديداته» سواء كان المحيط الاقتصادي أو التكنولوجيء 
الاجتماعي أو السياسي. 
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وقي مواجهتها لهذا المحيط المتقلب bole‏ يجب على ال مؤسسة. تكييف قراراتهاء 
فعلى الإستراتيجي قيادة المؤسسة في بيئتهاء بالبحث عن أحسن توجه أو مسار لها 
بالنظر إلى نقاط قوتها وضعفها. 
1 البحث عن التنافسية: 

التنافسية في النظرية الكلاسيكية للأسعار تعبر عن القدرة على بيع ما تنتجه 
المؤسسة لأجل طويل مع تحقيق ربح " فعلى الخيارات الإستراتيجية تمكين المؤسسة 
من التوصل إلى أفضل تسيير لمواردها ومهاراتهاء بغرض عرض سلع وخدمات بسعر 
منافس» مع إمكانية تحقيق الربح» في حين أن اهتمام العميل في وقتنا الحاضرء يتعدى 
البحث عن السعر إلى Sogol‏ والخدمات ال مرفقة للمنتج وهنا توجهت بعض 
المؤسسات إلى اختيار استراتيجيات تدمج هذه العوامل الجديدة: الجودة. مرونة 
المنتج» التكنولوجياء و BIL‏ إلى المزدوجة (تكاليف/ غير تكاليف) تصبح التنافسية 
هي القدرة على الاستجابة لحاجات العملاء مع تحقيق ربح. 
1 النمو: 

وأخيراً هكن gill‏ أنه على الخيارات الإستراتيجية تحقيق الفوز على المنافسين 
وزيادة قيمة المؤسسة من وجهة نظر العملاء المساهمين والمجتمع لتمكين المؤسسة 
من تأمين استمرارهاء بل حتى توسعها ونموها في كل الاتجاهات» بالمنتجات أو 
بالأسواق سواء كانت محلية أو دولية. 
1. أهمية الإستراتيجية 

تواجه معظم المؤسسات في الوقت الحاضرء العديد من التحديات في ظل الأوضاع 
الاقتصادية والعالمية الجديدة. من تغير في بيئة الأعمال ونقص الموارد واشتداد 
امنافسةء إلى غير ذلك من التحدياتء الأمر الذي يدعو أن تكون هذه المؤسسات أكثر 
مرونة» وما يفرض عليها انتهاج مدخل استراتيجي لأخذ مكان في خريطة العام 
الصناعي الجديدة, فهي تتطلع بجرأة إلى المستقبل, مبتكرة بذلك خطط إستراتيجية 
SLI‏ في أن تحقق لها نمواً وازدهاراً وغدا أكثر يقيناً Bagg‏ 


': A. Martinet, Op.Cit, P.37. 
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فقد أصبح لزاماً على المؤسسات اليوم» بل إنه يكاد يكون المخرج الوحيد لها إن 
أرادت الاستمرارء النمو والتوسع تنمية إستراتيجية طويلة الأجل ALLL‏ هذه التغيرات 
المستمرة التي يجب مواجهتهاء فلا الحدس ولا الفطنة كافيان لإعداد مخططات نمو 
ولا هكن الاعتماد عليهما dd‏ بل إن المسيرين بحاجة إلى إستراتيجية تتبع BIL‏ إلى 
جملة الاعتبارات الجديدة في هذا المحيط المتقلبء الذي b‏ يعد قط محيط المؤسسة 
القار الذي تصادر به النظرية AS UNM!‏ ولا حتى محيطاً يتطور بنسق خطي ثابت» 
فمحيط المؤسسة اليوم .التقلب فيه هو القاعدة والاستقرار فيه هو الشاذ. 

وقد Fiona ScottCJlé‏ في مقال لها أن: polis‏ المحيط اليوم أصبحت متغيرة إذ 
يمكنها أن تغير اتجاهها في أية لحظة. فتصبح مسؤولية مسيري المؤسسة والقائمين 
عليها هو اختيار أحسن مسار للمركب لتجنب ليس فقط المخاطر الثابتة كالصخور 
ولكن أيضاً التصادم بمراكب أخرى تتحركء هذا المسار هو الإستراتيجية: التي لا تجتنب 
has‏ ا مخاطر والتهديدات بل GSE‏ من استغلال فرص يقدمها هذا المحيط الممليء 
بالتغيرات المستمرة. 
المطلب الثاني: العلاقة الترابطية بين إدارة المعرفة و الإستراتيجية 

إن إدارة المعرفة شأنها شأن الإدارات الوظيفية الأخرى تتبع الإستراتيجية وتخضع 
لها و تتحدد بهاء أي أن الإدارة المعرفية هي دالة (Function)‏ في hè‏ الإستراتيجية 
المتبعة أو التي تم اختيارها من قبل المنظمة:. إلا أن "مارك ماكليروي" 
(M.W.McElroy)‏ يرى عكس ذلك في أن الإدارة الإستراتيجية هي دالة للإدارة 
ا معرفية» أي أن Le‏ التفكير المنظمي ال معرفي هو الذي يحدد نمط و اتجاه الإستراتيجية 
و قد انطلق في ذلك من كون الإستراتيجية هي مهمة الإدارة العليا OLS‏ إدارة المعرفة 
تكون خاضعة لهاء و أيد بعض الكتاب هذا الاتجاه بالاعتماد على الآق:" 


العمليات مرجع سبق OSÒ‏ ص ص: 
150-145. 
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" أن منهجية إدارة المعرفة في الجيل الأول تبدأ من خطوة تحديد إستراتيجية 
الأعمال الحالية للمنظمة و منها نستنتج مهام إدارة المعرفة في تحديد الحاجة إلى 
المعلومات من قبل العاملين في الشركة. 
" و الأهم من ذلك هو أن الإستراتيجية نفسها منتج معرفي و GLE‏ من شؤون إنتاج 
المعرفة... و هذا منا يرتكز عليه الجيل الثاني لإدارة المعرفة (الجيل الذي يركز على 
إنشاء المعرفة Le‏ يربط إدارة ا معرفة بإدارة الابتكار). 

ذلك يعنيء أن Slo!‏ ا لمعرفة GE‏ بالمعرفة الجديدة التي تكون مصدرا فعالا للميزة 
التنافسية التي ترتكز عليها الإستراتيجية. و مع ذلك OLS‏ الإستراتيجية رغم اعتمادها 
على ال معرفة الخلاقة و المبدعة» إلا أنها تظل تعمل كموجه أساسي لإدارة المعرفة بين 
دورق الابتكار الجذري أو إنشاء المعرفة الجديدة. أي أن الإستراتيجية تخضع لمراجعة 
عميقة في فترة إنشاء ال معرفة الجديدة (الابتكار الجذري) و بالتالي تخضع لإدارة 
ا معرفة في صياغة الإستراتيجية الجديدة. في حين تكون الإستراتيجية هي المرشد 
وا موجه لإدارة ال لمعرفة في الفترة التالية» حيث إدارة المعرفة تقوم بأدوار التقاسم 
والتعلم و الإتيان بالتحسينات الصغيرة. 

هذه الرؤية تعمل على مستوى وحدة الأعمال لأن الأساس فيها هو ابتكار المعرفة 
و ليس على ال مستوى الوظيفي- الفني. حيث الأساس فيه هو تحويل المعرفة إلى 
قواعد من أجل الاستخدام فهي تهتم بعمليات المعرفة و تدفقها كما تهتم بتحليل و 
تخطيط أعمال المعرفة. 

و في المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية فإنها تتسم بالخصائص التالية: P‏ 

” أن بنية أعمال المنظمات التي تتبنى هذه الرؤية تتسم بالتغير الواسع و الكبير 
والسريع مما يتطلب أن تكون المعرفة هي الأساس التي يعتمد علها في المنافسة. 
” العمل على تحقيق امطيزة التنافسية المستدامة (Sustainable)‏ من خلال 
العمل المتواصل على الإتيان بال معرفة الجديدة - و هذا هو ال مفهوم الشومبيتري 
للابتكار - حيث أكد "جوزيف شومبیتر" (J. A. Sehumpeter)‏ أن الابتكارات 
gles‏ المعرفة الجديدة تحقق للمنظمة مركزا احتكاريا مؤقتا مكنها من الحصول 


.151-150 
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على الأرباح العالية غير الاعتيادية على المدى القصيرء فهذه الابتكارات تجعل الشركة 
أو ا منظمة متقدمة على الآخرين فتكسب مركزاً احتكارياً مؤقتاً يممكنها من زيادة 
الأسعار أو الإنتاجية فتحصل على (أرباح الابتكار) و أن الابتكار مؤقت يعطي للشركة 
فسحة من الوقت يعطي للشركة فسحة من الوقت من اجل تطوير معرفتها الجديدة 
وبشكل مستمر. 

” التحول إلى شركات خلاقة للمعرفة تعمل على التنافس على أساس إنشاء ال معرفة و 
ليس على أساس تقاسم المعرفة أو المعلومات. 

” ثقافة الشركة التي تحفز الابتكار المعرفي (المعرفة الجديدة) و المبادرة و المرونة 
والاستجابة السريعة للتغيرات و تشجيع تقاسم المعرفة و العمل على أساس الفرق 
المدارة ذاتياً و جماعات الممارسة للشركة. 

المطلب الثالث: إستراتيجية إدارة ال معرفة 

تعتبر المعرفة من أهم الموارد الإستراتيجيةء والعديد من المدراء يعتقدون بالفطرة 
ob‏ الخبرة الإستراتيجية GE‏ من الدراية و الفطنة أكثر من المنافسين. D‏ 

و كثيراً من البحوث و أكثر من 25 مؤسسة وجدت أن من أهم السياق 
(Context)‏ لنجاح توجيه إدارة المعرفة هي إستراتيجية ا لمؤسسة. حيث أن سياق 
إستراتيجية ا مؤسسة يساعد على التعرف على مبادرة إدارة ال معرفة التي تدعم غرض 
رسال ra N‏ 

وقد لاحظ كل من Bednar" jso" « Bassi" wl" > Radding"goh"‏ › 
و"ميرتينز" وآخرون281 Gl. Mertinz et‏ هناك بعض العمليات في إدارة المعرفة 
مفيدة للتركيز عليها في تطوير إستراتيجية إدارة ا معرفة. هذه العمليات تشمل 
خلق المعرفة و أسرها و نقلها للآخرين و المشاركة بهاء و أضاف "ماكينتوش" بعض 
العمليات» على سبيل المثال زيادة و تطوير المعرفة و الاحتفاظ بها واستخدامهاء 
dls‏ نجاح أو إخفاق الشركات يعتمد على مدى صحة الطريقة التي يطورون 


` : مطيران العازميء 
امؤتمر CII‏ عشر 
المنامةء أيام: 5-3 أفريل 2007 ص ص: 19-17. 
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ويستخدمون بها هذه العمليات» و أضاف "رادينج" عمليتان هما التخزين والمعالجة 
(التخزينء المقارنة» التحليلء التنظيم» و أي من التقنيات المختلفة). 

و وفقاً Gls Radding J‏ إستراتيجية إدارة المعرفة هي dhs‏ عمل ممدراء المعرفة 
لتطويرء وتطبيقء و زيادة الأصول المعرفية للمنظماتء و تعرف إستاتيجية ا معرفة 
بحد ذاتها كيفية طلب المنظمة لاستخدام ا معرفة لتحقيق أهدافهاء وقد صرحت 
ال ممكتبة الإلكترونية الوطنية للصحة National Electronic Library for Health‏ 
بأن إستراتيجية إدارة المعرفة هي خطة مبسطة تصف كيفية إدارة المعرفة بشكل 
أفضل لإيجاد منفعة للمنظمة والمساهمين. 

و أفضل إستراتيجية لإدارة المعرفة هي التي تنسجم بشكل كامل مع الأهداف 
والإستراتيجية الكلية للمنظمات. و هذا بدوره يساعد على تحديد مبادرات إدارة 
المعرفة و التي تدعم غرض و رسالة ال منظمة و تعزيز موقفها التنافسي و خلق قيمة 
للمساهمين. بالإضافة UY‏ فإن الشركة التي تعرف ASI‏ حول زبائنهاء و منتجاتهاء 
وتقنياتهاء و أسواقها و ترتبط بين ذلك تكون ذات إستراتيجية فعالة و إنجاز أفضل. 

أما بالنسبة للشركات التي ليس لها نماذج إستراتيجية قوية فإنها تناضل نحو 
توضيح العلاقة بين مواردها الفكرية و قدراتهاء و إستراتيجيتها التنافسية. و فضلاً على 
«US‏ فقد صرح "مورتن" و اخرون‌al Morten et‏ بأن العمل الاستشاري يستخدم 
نوعين مختلفين من إستراتيجية ا معرفة: 

o‏ الأولى: الأخذ بعين الاعتبار بالبنية التحتية لتكنولوجيا ا معلومات مثل تصنيف أو 
ترميز المعرفة و تخزينها في قواعد البيانات و التي يمكن الوصول Lad!‏ و الاستفادة 
منها بسهولة من قبل أي شخص في المنظمة و التي تعرف باسم ترميز الإستراتيجية. 

o‏ الثانية: ما يتعلق بالشخص و الاهتمام بالأفراد إذ تكون ال معرفة مربوطة بشكل 
وثيق و كامل بالشخص الذي يقوم بتطوير ا معرفة و المشاركة فيها. و التي تكون 
أساسا من خلال الاتصال ال مباشر بين شخص وشخص آخر وجها لوجه. أو عبر BIL‏ 
أو البريد الإلكترونيء أو امؤتمرات المرئية عن طريق الفيديو. 

و وفقاً J‏ "سكايرم" Skyrme‏ فإن هناك دافعان لوضع الإستراتيجية: 
* الدافع الأول: الاستخدام الجيد للمعرفة و التي أصلاً موجودة بالفعل داخل الشركة 
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* الدافع الثاني: الإستراتيجية المركزة على المعرفة و يكون ذلك عن طريق الابتكار 
والإبداعء و BE‏ معرفة جديدةء و تحويل الأفكار إلى منتجات و خدمات IS‏ قيمة 
و هو الأكثر صعوبة. و لكنها أفضل الإمكانات لتحسين أداء AS pil‏ و هو الاستثمار 
الفعال للفكر البشري. 
3. العلاقة بين إدارة المعرفة والإستراتيجية: 

إن الإستراتيجية هي المرشد و ال موجه الأساسي لإدارة المعرفة. فهي تهتم بعمليات 
المعرفة و تدفقها كما تهتم بتحليل و تخطيط أعمال المعرفة, و الأهم من هذا هو أن 
الإستراتيجية نفسها هي منتج معرف» وهذا يعني أن إدارة المعرفة GL‏ بالمعرفة 
الجديدة التي تكون مصدراً فعالاً للميزة التنافسية التي ترتكز عليها إستراتيجية 
اسسا 

وبالنسبة لإدارة dd cb)‏ كإستراتيجية وظيفية فإنها تعتبر كوسيلة من وسائل 
استراتيجيات الأعمال. حيث ممكن للمؤسسة أن تمارسها كوظيفة من وظائف Lub!‏ 
وبالتالي فإن إستراتيجية إدارة ا معرفة التي ترتكز كثيرا على تكنولوجيا ال معلومات. هي 
إستراتيجية وظيفية شأنها شأن إستراتيجية العملية» إستراتيجية التسويق و إستراتيجية 
AJL‏ وغيرها من الإستراتيجيات وكلها تقع ضمن مستوى الاستراتيجيات الوظيفية 
التي تتفاعل مع بعضهاء في حين تقوم إستراتيجية الإعمال بالتنسيق بين هذه 
الاستراتيجيات وتحقق التواصل و التكامل فيما بينها Le‏ يخدم الإستراتيجية الكلية 
للمؤسسة كما هو موضح في الشكل الوالي: 
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الشكل رقم (29): إستراتيجية ادارة المعرفة كإستراتيجية أعمال 


الإستراتيجية الوظيفية 


إستراتيجية تكنولوجيا 
المعلومات 


وظيفة العمليات وظيفة التسويق وظيفة امالية وظيفة إدارة ال معرفة 


المصدر: نجم عبود نجم» ادا 
سبق ذکره» ص: 153. 
ا مطلب الرابع: نماذج إستراتيجيات إدارة المعرفة 

إن منظمات الأعمال المعرفية هي المنظمات التي تعتبر المعرفة مورداً أساسياً وأصلاً 
رئيساً من أصول المنظمة. كما تعتمد على المعرفة في تحقيق ميزتها التنافسية و من أجل 
تحقيق ذلك فإن هذه المنظمات لا بد من أن تتمتع برؤية إستراتيجية للمعرفة سواء في 
إنشاء المعرفة عن طريق مصادرها الداخلية أو استقطاب ال معرفة والحصول Lads‏ من 
المصادر الخارجية: أو في تقاسم المعرفة أو في توظيفها ها يقلص فجوة المعرفة في الشركة 
أو المنظمة لهذا OLS‏ هذه ال منظمات أصبحت معنية بتطوير إستراتيجيتها التنافسية 
بالاعتماد على المعرفة التي تمثل مصدرها الأساسي في التميز على منافسيها و في إنشاء القيمة 
من أجل زبائنها بطريقة تتفوق بها على الآخرين» وهذا ما يطرح التساؤلات حول أنواع 


= 
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الإستراتيجيات القائمة على ا معرفة و في هذا ا لمجال هناك إستراتيجيتين متميزتين هما: 
1- إستراتيجية الترميز Codification Strategy‏ 

أن إستراتيجية الترميز تعتمد على ال معرفة الصريحة Explicit Knowledge‏ 
بوصفها معرفة قياسية» رسمية قابلة للوصف و التحديد و القياس و النقل والتقاسم 
و مكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بيانات و قاعدة معرفة قياسية هكن تعميمها من 
خلال شبكة الشركة على جميع العاملين من أجل الإطلاع عليها واستيعابها و توظيفها 
في أعمال الشركة المختلفة. أن اعتماد هذه الإستراتيجية في الشركة ليس تحكميا و إنما 
يعتمد بدرجة أساسية على طريقة الشركة في خدمة زبائنها و أعمال الشركة التي 
تقدمها للزبائن و WIS‏ بالاعتماد على نوعية الأفراد التي تستخدمهم في Spits]‏ فهذه 
الإستراتيجية و التي تسمى أيضا بنموذج مستودع ال معرفة (K. Repository)‏ تعمل 
على تجميع المعرفة الداخلية و الخارجية في نظام توثيق أو مستودع المنظمة و جعله 
متاحا للعاملين في عملية Jols‏ للمعرفة بخطوتين تتمثل بنقل المعرفة من الفرد إلى 
ا لمستودع: و فيما يعد من المستودع إلى الفرد و أن بعض المنظمات التي اعتمدت 
هذه الإستراتيجية قامت بتطوير طرق لترميز و خزن وإعادة استخدام ال معرفة. 
فالمعرفة الجديدة التي (يتوصل إليها الفرد من أي استشارة أو تجربة) يتم تحويلها 
من خلال أسلوب (الأفراد - إلى - وثيقة) بما يحقق استخراج وفصل تلك المعرفة عن 
الأفراد و من ثم تنميطها و جعلها متاحة لجميع الأفراد بصيغة قابلة للفهم و إعادة 
الاستخدام» والواقع أن إستراتيجية الترميز هي ما يقابل الإنتاج الواسع ( Mass‏ 
(Production‏ ف امنتجات الصناعية الي تنتج منتجا واحداء Cus‏ يعتمد في هذا 
النمط من الإنتاج على النظام التشغيلي و ليس على الأفراد العاملين الذين عادة ما 
يكونون عمالا غير ماهرين يؤدون أعمالا نمطية متكررة. وبالتالي فإن هذه 
الإستراتيجية هي مثابة الأسلوب الذي يحقق اقتصاديات الحجم ( Economise‏ 
(Scale‏ في المعرفة GY‏ المعرفة المرمزة يعاد استخدامها المرة تلو الممرة Le‏ يحسن من 
رافعه المعرفة كل مرة تستخدم فيها. 
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2- إستراتيجية الشخصنة Personalization Strategy‏ 
تركز هذه الإستراتيجية على المعرفة الضمنية و هي المعرفة غير ALW‏ للترميز 
القياسي غير الرسمية YY‏ تكون حوارية تفاعلية في علاقات الأفراد وجها dog‏ غير 
قابلة للوصف و النقل و التعليم و التدريب و إنما قابلة للتعلم بال ملاحظة المباشرة 
وامعايشة المشتركة و التشارك 3 العمل و الفريق و الخبرة. و هذه الإستراتيجية التي 
تسمى أيضا بنموذج شبكة المعرفة Y (K. Network)‏ تحاول أن ترمز أو تستخرج 
اطمعرفة من الأفراد و بدلا من ذلك فإن الأفراد الذين يمتلكون المعرفة هم يتقاسمون 

المعرفة فيما بينهم أثناء اتصالاتهم و تفاعلاتهم و عملهم المشترك. 

و هذه الإستراتيجية تعتمدها شركات استشارية مثل شركة ماكينزي و مجموعة 
بوسطن الاستشارية (GBC)‏ و من هذا المدخل فإن الأفراد الذين يكتسبون معرفة 
جديدة في دراسة أي Mle‏ فريدة لا يقومون بترميز معرفتهم في شركاتهم» وفي أغلب 
الأحيان لا يستقبلون WS‏ لهذا فإن هكذا نوع من ا معرفة تظل في رؤوس الأفراد ولا 
يتم تبادلها مع الآخرين في الشركة إلا في حالات العمل الجماعي في حل المشكلات 
وتقديم الاستشارات أو عند عقد جلسات عصف الأفكار و محاورات الفرد للفرد. 

أن هاتين الإستراتيجيتين (الترميزية و إستراتيجية الشخصنة) رغم إمكانية التميز 
dogu‏ حيث منطلقات وأهداف كل واحدة Logie‏ تختلف و تتباين عن الأخرى إلا 
أنه من الملاحظ في أغلب منظمات الأعمال قد تتوافق وتتداخل هاتين الإستراتيجيتين 
في إستراتيجية مزيجة تجمع الاثنين و فيها يتم ترميز و خزن المعرفة Loy pall‏ لأنها 
سهلة التوثيق لتكون مستودع المنظمة من المعرفة المتاح للعاملين» في حين JES‏ 
المعرفة الضمنية و الكامنة لدى الخبراء في مجالات خبراتهم» مع التوجه المستمر 
لتحويل هذه الخبرات كلما كان ذلك ممكنا إلى مستودع ال معرفة في المنظمة. 

و قد jio‏ بعض الكتاب و منهم (McElory)‏ بين نوعين من الإستراتيجيات لإدارة 
امعرفة. هما إستراتيجية جانب العرض (Supply Side Strategy)‏ التي تميل 
إلى التركيز فقط على توزيع و نشر المعرفة الحالية للمنظمة و إستراتيجية جانب 
الطلب (Demand Side Strategy)‏ التي تركز على تلبية dole‏ المنظمة إلى معرفة 
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جديدة. وتبعاً لذلك فالأولى تركز على آليات المشاركة في ا معرفة و نشرها. و الثانية 
تتجه نحو التعلم و الإبداع» أي التركيز على آليات توليد AS xb)‏ و على الرغم مما 
توصي به كلا الإستراتيجيتين بأن الأولى تصلح للمنظمات الاستشارية التي تسوق 
الحلول المعتمدة على المعرفة و الثانية تصلح للمنظمات التي تنتج السلع» إلا أن 
الفصل المطلق بينهما في ble‏ الأعمال صعب جدا. لذا فإن خيار الدمج بينهما أفضل و 
لكن بنسب متفاوتة تبعا لطبيعة التركيز والتوجه الإستراتيجية للمنظمة بمافي ذلك 
امنظمات التي تعمل كبيوت للخبرة فإنها تحتاج إلى كلا الإستراتيجيتين. 

و نستخلص مما تقدم» أن إستراتيجيات الإدارة المعرفية تختلف تبعا لاختلاف 
طبيعة عمل ال منظمة و المدخل الذي lid‏ و في هذا المجال أشار (Hansen)‏ أن 
منظمات الأعمال في أغلب الأحيان تستخدم إستراتيجيتين مختلفتين هما إستراتيجية 
الترميز Codification Strategy‏ التي تتمحور حول الحاسوب» و يجري موجبها 
ترميز و خزن المعرفة في قواعد يمكن الوصول إليهاء فيما ترتبط الإستراتيجية الأخرى 
الأشخاص و التي gles‏ عليها الإستراتيجية الشخصية Personalization Strategy‏ 
هذه الإستراتيجية لا تلغي دور الحواسيب و لكنها تعدها أدوات مساعدة للأشخاص 
في توصيل المعرفة و ليس في خزنهاء و تركز على الحوار بين الأفراد و ليس على 
ا مواضيع المعرفية الموجودة في القواعد..و الحقيقة أن اميل إلى أي من الإستراتيجيتين 
ليس اعتباطيا و إنما يعتمد على الطريقة التي تخدم بها ا منظمة زبائنهاء و الأشخاص 
الذين تستخدمهم و النموذج الاقتصادي الذي تطبقه. ومنظمات الأعمال عادة لا 
مهيمنة و الأخرى داعمة لهاء ونود الإشارة هناء أن الإستراتيجية الشخصية تلائم 
المنظمات التي تنتج منتجات ذات معدلات تعتبر Ale‏ أما الترميزية فتلائم المنظمات 
4 . أساليب تنفيذ الإستراتيجية ال معرفية 

أن تطبيق الإستراتيجية الكلية للمنظمة بشكل عام بما فيها الإستراتيجية 
المعرفيةء يشكل في الحقيقة تحديا أكثر صعوبة و تعقيداء OY‏ طريقة معالجة هذا 
التحدي و ترجمته إلى سلسلة من الانجازات يحدد مباشرة الجهد ال مبذول سابقاء 
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بمعنى أن فشل إدارة ا معرفة في تطبيق نمط الإستراتيجية المعرفية المعتمد في ال منظمة 
لا يقتصر على هذه dlo bl‏ فحسب و إنما يعني فشل الإدارة الإستراتيجية JSS‏ ومهما 
كانت الإدارة deol‏ في صياغة رسالة ال منظمة وتحديد أهدافها الإستراتيجية و مهما 
كانت دقيقة في تحليل البيئة الداخلية و الخارجية و استخدام نماذج وأدوات التحليل 
الإستراتيجية الخاصة بعملية اختيار و صياغة الإستراتيجية ا مناسبة تصبح كل خطواتها 
لا معنى لها إذا مم توضع في سياق تنظيمي مناسب وتنقل إلى خطوات تنفيذية 
صحيحة. و لهذا سيكون النجاح هو أكثر احتمالا عندما يكون لدى المنظمة صياغة 
جيدة للإستراتيجية و تطبيق جيد أيضا في حين فشل الإستراتيجية يحدث في أغلب 
الأحيان عندما تكون صياغة الإستراتيجية ضعيفة وإجراءات تطبيقها ضعيفة أيضاء في 
هذه الحالة تواجه الإدارة مشكلة صعبة ومعقدة للعودة إلى الوراء و الانطلاق من 
بداية صحيحة وبخاصة إذا أعادت الإستراتيجية الجيدة أو المعدلة نفس منهجية 
التطبيق السابق فإن النتيجة ستكون الفشل أيضاً. 

و الحقيقة أن التطبيق الجيد للإستراتيجية يفرض توفر مستلزمات ملائمة للتطبيق 
فمثلا عند اختيار تطبيق إستراتيجية ال معرفة الترميزية في المنظمة يتطلب ذلك إتباع 
خطوات أساسية تتمثل أساساً في عملية تحديد طبيعة التغير الإستراتيجيةء أي حجم و 
مدى التغير المطلوب إنجازه في التنظيم (الهيكل التنظيمي) من أجل تطبيق 
الإستراتيجية بصورة كفوءة و فعالةء إذ أن هذا النمط من الإستراتيجية يعتمد أساسا 
على نظم ال معلومات التقنية و التكنولوجية المتطورة لذلك لا بد من إجراء تغييرات 
بسيطة في الهيكل التنظيمي للمنظمة و في الأنظمة الإدارية ا مستخدمة فيها وحتى في 
نوعية الثقافة التنظيمية السائدة وجعلها تنسجم مع الإستراتيجية ا معتمدة. حيث أن 
تطبيق إستراتيجية المعرفة الترميزية تتطلب إنشاء وحدات تنظيمية أو أدوات جديدة 
مثل إدارة أنظمة المعلومات الإستراتيجيةء و إدارة أنظمة مساندة القرارات ال معرفية, 
إدارة البحوث والتطويرء أو إجراء تغير جذري في الهيكل التنظيمي ISS‏ والحقيقة, 
أن فكرة الملائمة أو التوافق بين الهيكل التنظيمي و إستراتيجية المنظمة. أو بين البيئة 
التنظيمية و أهداف التنظيم هي إحدى أهم الأفكار الواردة في الدراسات الإدارية 
لعدد كبير من علماء الإدارة من بينهم على سبيل المثال Y‏ الحصر ) & Chandler‏ 
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Cus (Andrews‏ تشير هذه الدراسات إلى ضرورة تحقيق تكامل بنيوي بين الهيكل و 
الإستراتيجية باعتبار أن نوع الهيكل التنظيمي المصمم هو مثابة المجال الحركي الذي 
من خلاله يجري تطبيق الإستراتيجية في المنظمة» و عليه هكن القول » أنه لكي تضمن 
ا منظمة نجاح تنفيذ إستراتيجيتها ا معرفية امعتمدة. ينبغي أن تتبنى نظرة أكثر 
شمولية لعملية التنفيذء ينبغي أن تتدعم بقرارات GIS‏ علاقة بتركيب المنظمة. 
والتكنولوجياء و الموارد البشريةء و نظم المعلومات الإدارية و ثقافة المنظمة» و أسلوب 
القيادة الإداريةء فالأمر لا يقتصر أن تكون إستراتيجية المنظمة المعرفية متوافقة مع 
البيئة الخارجية لكنها ينبغي أن تتلاءم كذلك مع عوامل متعددة تستجيب لتنفيذ 
الإستراتيجية وطرقها مثل: 

# النظم و العمليات» تساهم النظم و العمليات في زيادة قدرة العاملين على خلق 
وتوليد ا معرفة و هي تشكل القدرة الجماعية للمنظمة على خلق المعرفة. 

لوار dy tall‏ أن هى اللمارات و الخدرات و القدرات اا و المتقملات 
التي بمتلكها الأفراد العاملون بالمنظمة يحدد مستوى المعرفة التي يمكن أن تتحقق في 
اللعظلمة: فإمكانات اللنظمة GSN)‏ لا صقن dob!‏ اللطلوية ن غاب pars‏ الدوارة 
dil **‏ أن تنفيذ الإستراتيجية المعرفية بصورة ناجحة يتطلب تحقيق اتصال Jeb‏ 
مع المستفيدين و أصحاب المصالح. إذ أن هذا الاتصال يمكن من تقديم وتسليم 
القدرات ا معرفية التي تتوقعها البيئة. 

الجدول رقم (09): أوجه الاختلاف بين إستراتيجية الترميز و الإستراتيجية الشخصية 


- توافر نظم معلومات سريعة | - توافر المشورة التحليلية القوية و 
و فائقة النوعية و الموثوقية | الخلاقة حول ال مشكلات الإستراتيجية 
بإعداد استخدام المعرفة | بواسطة قنوات dy Sd)‏ الفردية 
(اقتصاديات إعادة الاستخدام): (اقتصاديات الخيرة): 


- الاامتثمار في الموج Glog‏ | - استيفاء أجور عالية لحل ا مشكلات 
ا معرفية. ا معقدة. 

- إعادة الاستخدام عدة مرات. | - استخدام فرق عمل صغيرة بمعدل 
- استخدام فرق كبيرة معدل | منخفض من المشاركة مع الآخرين. 
عال من المشاركة. - التركيز على إدامة هامش ربحي 
- التركيز على توليد عوائد | Jle‏ 

كبيرة. 
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(الأشخاص إلى الوثائق): (الأشخاص إلى الأشخاص): 
إستراتيجية | - تطوير نظام إلكتروني للتوثيق | - تطوير شبكة لربط الأفراد لتسهيل 
إدارة امعرفة | يرمز و يخزن و ينشر و يتيح | المشاركة في المعرفة. 
استخدام ا معرفة. 
- الاستثمار الكثيف في تقنية | - الاستثمار المعتدل في تقنية 
امعلومات بقصد ربط الأفراد | المعلومات بقصد تسهيل الحوار و 
dd ebb‏ المرمزة القابلة | Jols‏ المعرفة الضمنية. 
- استخدام خريجي الكليات | - استخدام الذين يستهويهم حل 
ا مناسبين لإعادة استخدام | المشكلات و يتحملون الغموض. 
المعرفة و وضع الحلول. - تدريب الأفراد عن طريق تقديم 
- تدريب أفراد المجموعات و | مشورة الواحد للآخر. 
التعلم عن بعد. - مكافأة الأفراد مباشرة لمشاركتهم 
- مكافأة الأفراد الذين يثرون | الآخرين في ا معرفة. 
قاعدة xb}‏ 48. 
المصدر: محمد عواد Slob i‏ مرجع سبق ذكره» ص: 145 
ا مطلب الخامس: خصائص إستراتيجيات إدارة ال معرفة 
بعد هذه المقارنة التحليلية بين إستراتيجية المنظمة (إستراتيجية الأعمال الشاملة) 
وإستراتيجية ال معرفة (معنى تكوين و تطوير ال معرفة) لا بد من التطرق إلى 
الخصائص الجوهرية لإستراتيجية المعرفة لتمييزها عن إستراتيجيات الأعمال الأخرى في 
ا منظمات الحديثة. و من هذه الخصائص ما يأن: 
1. تعر إستراتيجية ال معرفة عن جاهزية المنظمة 9 استعدادها لاستثمار ال موارد 
والأصول غير ا لملموسة و بصورة خاصة رأس امال الفكري. 
2 ضمن هذا السياق يمكن القول أن إستراتيجية ال معرفة يجب أن تعكس 
الإستراتيجية التنافسية للمنظمة من خلال تركيزها على أنشطة و عمليات تكوين 
القيمة الفريدة للزبائن و شركاء الأعمال. 
3. طاما أن ال معرفة بأنواعها و مستوياتها و بصورة خاصة ال معرفة الشيئية 
Know-What‏ و المعرفة السببية Know-why‏ و المعرفة الكيفية Know-how‏ 
وغيرها هي أساس المنافسة و هي امتياز المنظمة فإن المنافسة الفعالة بين الأعمال 
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تتطلب مقاربة ما لدى المنظمة من هذه المنظمة من هذه LEVI‏ المعرفية وذلك 
لبناء القدرات الجوهرية المطلوبة في الصناعة أو في السوق. 
4 تمثل إستراتيجية المعرفة قيمة رأس ULM‏ الفكري الموجود في المنظمة و بالتالي 
مكن استخدام هذه الإستراتيجية كأداة لقياس العائد الذي يتحقق في ضوء تكلفة 
الاستثمار في مكونات وعناصر رأس امال الفكري. 
5. تساعد إستراتيجية المعرفة في دراسة و تحليل المكانة الإستراتيجية للمنظمة في 
هيكل الصناعة من خلال تقييم تأثير المنظمة على عمليات الابتكار التكنولوجي 
والريادية في إنتاج المعرفة والتكنولوجيا الجديدة. 
المطلب السادس: إستراتيجيو إدارة ال معرفة 

إن معرفة الشركة ليست بناية تبنى كما تبنى الهياكل الحديدية للشركة عند 
إنشائهاء كما أنه لا ممكن اقتناؤها كما تقتنى المواد الأولية من ال مورد. لذا لا بد من 
السؤال عن كيف يتم تكوين معرفة الشركة؟ و قبل الإجابة على هذا السؤال لا بد من 
التأكيد على أن هناك طريقتين لتكوين معرفة AS pt!‏ الطريقة الأولى هي الطريقة 
العفوية التي تقوم على الأحداث البارزة و ما ينشأ عنها من مشكلات وحاجات تثير 
انتباه إدارة الشركة إلى نقص واضح ومحدد لإدارة المعرفة, و في هذه الحالة يتم 
استنفار الجهود داخل الشركة فتؤلف اللجان و الفرق و غرف العمليات و إدارة الأزمة 
و الإدارة بالاستثناء لمواجهة هذا النقص أو تلك الحاجة. لتعود الأمور إلى حالها عند 
تلاشي حلقات الأزمة. 

وهذا ما كانت عليه ال معرفة في السابق عندما كانت الممعرفة تمارس دوراً مسانداً 
في الشركات و في تأدية عملياتها و منتجاتها و خدماتهاء و Lal‏ الطريقة الثانية: هي 
الطريقة المنهجية ال منظمة التي تقوم على (sole‏ و مفاهيم وعمليات إدارة المعرفة 
وثمة أساسان لتطور و لتبني هذه الطريقة هما: 
* منهجية البحث و التطوير في الشركات التي تتمتع بوظيفة متخصصة للبحث 
والتطوير لها أهداف محددة مطلوب تنفيذها و تتوافر على وسائل تساعدها على 
ذلك ماقي ذلك dhs‏ مشروعات و برامج و ميزانية سنوية يعمل فيها كوادر 
متخصصة و تقيم بشكل دوريء و هذا الأساس كان موجودا في الماضي في بعض 
الشركات (مثل شركة AT 8 T‏ التي أقامت في العشرينيات من القرن الماضيء 
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ومختبرات (Bell Labs Lo‏ و مثل هذه الشركات كانت بالأساس تمتلك بنية معرفية 
قوية و لديها الخبرة و الأساليب من أجل العمل ال معرفيء إلا أن هذا كله كان عملاً 
متخصصاً في إدارة واحدة ليس عمل الشركة في كل أقسامها و وحداتها وأفرادها. 

* و الأساس الآخر ارتبط انبثاقه و تكونه على نطاق واسع و قوي مع التبني المتنامي 
للمبادرات و مشروعات إدارة المعرفة أو الخلاقة للمعرفة و الشركات المعرفية التي 
تتعامل مع منتجات معرفية صرفة. 

و الآن كيف تتكون معرفة الشركة؟ و الإجابة لا بد أن تربط Vel‏ بالبيئة وا لمصادر 
الداخلية للمعرفة التي ممثلها أفرادها ذوي المؤهلات و الخبرات المعرفية وثانيا بالبيئة 
الخارجية التي أصبحت تتنافس على أساس المعرفة بوصفها أصلا من أصول الشركة و 
يعتبر أطراف البيئة الخارجية مصدراً أساسياً لمعرفة متجددة وضرورية للتعرف على 
الفرص و التهديدات و لإنشاء القيمة GIS‏ العائد الحدي الأعلى Le‏ يجعلها مصدرا 
فعالا للميزة التنافسية» و لنبدأً بالبيئة الداخلية ومصادر المعرفة فيها و التي تتمثل 
بأفراد ASI‏ حيث يمكن أن نجد ثلاثة أنواع من الأفراد الذين يعملون بالمعرفة و 
کالان: 
‘Vol‏ إستراتيجيو المعرفة :(Knowledge Strategists)‏ و هؤلاء هم المسئولون عن 
الاهتمام معرفة الأغراض أي الاهتمام بلماذا (Care-why)‏ و هم أيضا خبراء الإستراتيجية 
و ا منافسة القائمة على المعرفة في السوق وفجوة المعرفة التنافسية(فجوة ا معرفة الداخلية 
و الخارجية بالمقارنة مع المنافسين الأساسيين وهذا ما سنتحدث dis‏ في فقرة قادمة)ء و 
هؤلاء هم الذين يلتقطون بشكل عميق وفعال الأدوار الجديدة للمعرفة داخل الشركة 
بوصفها رأس امال الفكري والمصدر الجديد لحقوق الملكية في الشركة من جهة وخارج 
الشركة بوصف امعرفة في عملية توليدها و تقاسمها و رافعتها هي السلاح الإستراتيجي 
التنافسي الجديد من جهة أخرىء و إستراتيجيو المعرفة هم الذين يعيدون تقييم أو 
بناء إستراتيجية الشركة ليس على أساس منتجاتها و خدماتها و عملياتها (تكنولوجيتها) 
وحسب LS‏ في السابق و Ll‏ على أساس معرفتها و تميزها المعرفي و نمط الإنتاج لهذه 
المعرفة واستخلاص اطيزة التنافسية منهاء و الرمز المعبر لهذه الفئة أنهم خبراء المعرفة 
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التنافسية. و الواقع أن هذه الفئة هي التي تستوعب الغرض ا معرفي و هي الخبيرة في 
التعامل مع فجوات المعرفة الداخلية و الخارجية المتعلقة با معرفة التنافسية. 

ثانيا: مهنيو المعرفة (Knowledge Professionals)‏ و هؤلاء هم الذين يتعاملون 
مع المعرفة كموضوع. وأنهم المسؤلون عن المعرفة السببية أو معرفة - ماذا Know-)‏ 
(What‏ و عن الدراية الفنية أو معرفة كيف (Know-How)‏ والواقع أن هذه الفئة 
هي التي تستوعب المضمون ال معرفي و هي الخبيرة في أساليب الحصول عليها 
واستيعابها و با منهجية الفعالة لتوليدها وجعلها قادرة على العمل في مجالات 
الاستخدام امختلفة. و هذه diall‏ هي التي تمثل الجدارة الجوهرية ) Core‏ 
(Competence‏ القائمة على ال معرفة. و هي جوهر رأس امال الفكري للشركة وقيمتها 
المتجددة OV‏ رمزها المتجدد ف إدارة المعرفة هو: توليد و إنشاء ال معرفة. 

و قد حدد "سكولز و آخرون" (Schulz & al)‏ أربع أنواع من الإستراتيجيات التي 
مكن أن تطبق الدارة المعرفة. حيث قاموا cheb‏ دراسة ميدانية على عدد من 
الشركات متعددة الجنسيات من الولايات المتحدة و الدنمرك لاختبار مدى تأثير 
الإستراتيجية المتبعة في الشركة على جودة الأداء و القدرة على تحقيق اميزة التنافسية 
في الأقسام الفرعية للشركةء و هذه الإستراتيجيات باختصار: D‏ 

أ. إستاتيجية إدارة المعرفة الإستراتيجية ) Codification Knowledge‏ 
(Management Strategy‏ 

و تصمم على أساس تحديد الآليات و الوسائل المناسبة لتحويل ال معرفة 
الضمنية في المؤسسة إلى معرفة صريحة من أجل تسهيل تدفق و نشر المعرفة 
التنظيمية بين أقسام المؤسسة من خلال توفير قواعد و مستودعات معرفية وشبكة 
اتصال els‏ عالية الجودة و السرعة و تطبيق أنظمة و برامج فعالة تقوم 
بتجميع ال معرفة المتاحة و ترميزها و تنظيمها و من ثم نشرهاء هذه الإستراتيجية 


' : Martin Schulz, & al, Codification and tacitness as Knowledge ;Management 
Strategies: an Empirical Exploration, journal of high technology management 
research, spring 2001, vol. 12, issue 1, PP.32-38. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


تؤمن تدفق سريع للمعرفة و WS‏ مكلفة جدا و غير diel‏ لصعوبة توفير الحماية 
ضد تسلل امنافسين على قواعد ا معرفة. 
ب. إستراتيجية إدارة ال معرفة التضمينية ( Tacitness Knowledge Management‏ 
(Strategy‏ 

و تصمم على أساس المحافظة على المعرفة التنظيمية الموجودة في المؤسسة 
كمعرفة ضمنية إلى العمل على تحويل ال معرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية. و ذلك 
منع تسرب ال معرفة إلى المنافسين و عدم تمكينهم من الوصول إليها و يتم تبادلها 
باستخدام OW!‏ الحوار و جماعات ال ممارسة المشتركة و التدرب. و هذه الإستراتيجية 
توفر Also‏ أكبر للمعرفة و أقل تكلفة إلا أنها تجعل الإنجاز و تقدم العمل بطيئاً. 
ج. إستراتيجية إدارة ال معرفة ا مركزة ( Focused Knowledge Management‏ 
(Strategy‏ 

و تصمم على أساس ضبط و تنظيم تدفق و نشر المعرفة بالشركة من خلال 
السيطرة و التحكم بدرجة و حجم المعرفة التي سيتم ترميزها و تحديد أشكال الترميز 
desu‏ لإزالة الغموض ف ال معلومات الكثيفة في الشركة. هذه الإستراتيجية تركز على 
جوانب و أشكال محددة في أعمال الشركة و أنواع محددة من المعرفة التي تتطلب 
ترميز وبالتالي فإنها تعمل على إتاحة المعرفة المناسبة في الوقت المناسب للشخص 
لمناسبء و هي تعمل ضمن ضوابط وتحديدات لا تتيح لمن ليس له علاقة بقواعد 
المعرفة أن يدخل ull‏ و يطلع على محتوياتها من باب الفضول. 
د. إستراتيجية إدارة المعرفة الكلية ) Unfocused Knowledge Management‏ 
(Strategy‏ 

و gad‏ هذه الإستراتيجية على أساس ضبط تدفق المعرفة من خلال السيطرة على 
جميع أشكال الترميز للمعرفة في جميع الجوانب دون أخذ أي اعتبار إلى خصوصية 
هذه الأشكال من Cue‏ قدراتها و إمكانياتها و أهميتها في الشركة»ء معنى أن هذه 
الإستراتيجية لا تولي Gol‏ اهتمام بتصنيف المعرفة المرمزة حسب الأهمية أو الجودة. 

و من خلال هذه الدراسة تبين أن أنسب إستراتيجية لإدارة ا معرفة في الشركات 
متعددة الجنسيات عينة الدراسة كانت إستراتيجية إدارة ال معرفة المركزة و التي 
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يمكن من خلالها تحقيق مستوى عالي من الأداء في الأقسام و الوحدات الفرعية 
للشركات و تمكن من تحقيق الميزة التنافسية التي هي غاية تطبيق إدارة المعرفة 
وإستراتيجياتها. 
Cou!‏ الخامس: تحديات LAS‏ إدارة المعرفة وعوامل نجاحها 

يرى أغلب الباحثين أن إدارة المعرفة عبارة عن نماذج وبرامج واستراتيجيات 
للتطبيق..» أكثر من أنها فلسفة أو ثقافة أو مبادئ تعلم» وهذا التصور يحتم على 
المنظمات الانتباه إلى جملة تحديات للتنفيذ. و البحث عن الطرائق ال ممكنة والحلول 
ا مؤدية لتجاوز عتبة المآزق واممعوقات» ومن ثم SLES!‏ العوامل الحرجة المساعدة 
في إمكانية النجاح والانطلاق. 
ا مطلب الأول: مشكلات تطبيق إدارة ال معرفة 

عند تطبيق منهج إدارة المعرفة فإن هناك مشكلات كثيرة قد تبرز و منها: "ا 
1. قد يعمل منفذو نظام إدارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمنظمة. و هذا 
يؤدي إلى بناء و تطوير قدرات و إمكانات تتلاءم مع معتقداتهم الشخصية وقناعاتهم 
بالأنشطة و الممارسات التشغيلية و الوظيفية الأفضلء و ليس تلك التي تفضلها 
المنظمة» و هذا الأمر يؤدي إلى بناء و تطوير قدرات لن تستخدم بصورتها الكاملة 
وستؤدي إلى ممارسات معينة لا تكون هي الممارسات ال مفضلة وفقا لنظام المعرفة 
الذي جرى بناؤه» و هنا تبرز ضرورة و أهمية التنسيق مع الإدارة العليا عند بناء 
وتطوير نظام إدارة المعرفة للمنظمة. 
2. قد يجري ترويج نظام إدارة ال معرفة بصورة غير dlg‏ و بقدرات و إمكانات غير 
واقعية. و هذا قد ينعكس في صورة فشل و إحباطات متكررة و عمليات تصفية أو 
حذف لبعض خطوط المنتجات أو بعض المنتجات. 
3. في كثير من الأحيان فإنه لا يجري التركيز على الفرص السوقية و على حاجات 
الأعمال» بل يكون التركيز على إدارة تقديم المعرفة على أنها Shad Meg‏ وإمكانات 
dod ASS dole‏ تنافسية غير واضحة و غير محددة. إن هذا التركيز يؤدي إلى 


تحقيق ميزة تنافسية محدودة أقل من المتوقع. 


': محمد عواد الزيادات» مرجع سبق ذكره» ص: 115. 
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و يشير كل من Sveiby & Lioyd‏ إلى مشكلات أخرى منها: 

1 أن الكثير من جهود إدارة المعرفة تخفق و تفشل بعد تقدهها بسبب عدم 
تخصيص الوارد البشرية وامادية الكافية لنجاحها. 

© أن تطبيق مدخل إدارة ال معرفة يتطلب فهماً كاملاً و كافياً للأمد الطويل قبل 
جهود التطبيق» و عدم مراعاة هذا الأمر ينعكس سلبياً في النتائج الجوهرية للمنظمة. 

و هنا قد تبدو ال معرفة مثابة ضمانة ضد الفشل على اعتبار أن الفرق بين القرار 
الرشيد و غير الرشيد في جوهره هو فرق في الكمية المتاحة من المعلومات أو المعرفة 
لكل منهماء و مع ذلك فإن لإدارة المعرفة نجاحاتها كما لها إخفاقاتهاء وهذا لا يعود 
فقط إلى أن هناك إدارة فعالة و كفؤة تمثل Sole‏ مرجحاً من أجل النجاح» و إدارة غير 
فعالة أو كفؤة تمثل Sle‏ مرجحاً من أجل الإخفاق» بل و GY‏ إدارة ا معرفة لا زالت 
تسعى إلى إرساء مفاهيمها وممارساتها الأفضل لتحسين أدائها و زيادة رافعتها 
وتعظيم نتائجها الإيجابية. 

هذا بالإضافة إلى حقيقة أنه ليس هناك نظام إداري غير قابل للفشل 
(Infallible)‏ أو غير مؤكد النجاح» وهناك حالات كثيرة من الإخفاق ف إدارة المعرفة 
و تقدر حالات الإخفاق ما بين )%70-50( من مشروعات إدارة المعرفة. وهذا يعود 
إلى أسباب أهمها ”: 

e‏ أن إدارة المعرفة تعول كثيراً على التكنولوجيا دون أن تهتم بشكل عميق إن كان 
النظام المقترح لإدارة معرفة الشركة Ladle‏ لحاجاتها و أهدافها. 

4 نقص دعم و التزام الإدارة العليا Slob‏ المعرفة. 

4+ عدم تقديم الحوافز للأفراد المستخدمين في إدارة المعرفة. 

ف لقن اكذت دراه ركز "أرنسة SS)‏ يونغ" (Ernst and Young Center)‏ 
لابتكار الأعمال التي غطت (431) من الشركات الأمريكية و الأوروبية على أن 
الصعوبات الأساسية لإدارة المعرفة حسب إجابات go prt!‏ التنفيذيين للشركات 
ا مشاركة في المسح هي حسب الأهمية: الصعوبة المتعلقة بتغيير سلوك الأفراد. 
قياس dod‏ و أداء أصول ا معرفةء تحديد ما هي المعرفة التي يجب إدارتهاء تبرير 


AAT ص:‎ OSS مرجع سبق‎ Olds ربحي مصطفى‎ : i 
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استخدام الموارد النادرة في مشروعات المعرفة الجديدة. خرطنة ال معرفة الحالية 
للشركة..إلخ. 

cx‏ دراسة واسعة أعدها "فاهي" و"بروساك Fahey & Prusak‏ استمرت 
لخمس سنوات و غطت AST)‏ من مئة مشروع معرفة» كشفت عن الأخطاء الأحد عشر 
المميتة الأكثر شيوعا في إدارة المعرفة. و هذه الأخطاء هي: '" 
الخطأ الأول: عدم تطوير تعريف عملي للمعرفة 

إذا كانت المعرفة ليست شيئا مختلفا عن البيانات أو امعلومات» فليس هناك شيء 
جديد في إدارة المعرفة. و حتى الآن الكثير من المديرين يقاومون التمييز بين البيانات 
و المعلومات من جهة و المعرفة من جهة أخرىء» غن هذا الموقف يفسر واقع أن 
هناك القليل من التعليم و التدريب و الخبرة التنظيمية من أجل الفهم المطلوب 
مفهوم المعرفة. و هذا ما يظهر أيضا أن المديرين يشعرون بثقافة مضادة نحو المعرفة 
(Anti-Knowledge Culture)‏ 3 شركاتهم. 
الخطأ الثاني: التأكيد على رصيد المعرفة للإضرار بتدفق المعرفة 

عندما تكون المعلومات معادلة للمعرفة» فإنها توجد كرصيد (Stack)‏ و ليس 
كتدفق (Flow)‏ و بهذا ينظر إلى المعرفة كشيء ضمنة ملكية الشركة يمكن الحصول 
عليه و نقله و خزنه. و هذا خلاف مفهوم التدفق الذي يطرح مفهوما مختلفاً عن 
المعرفة التي لا يمكن فصلها عن الأفراد الذين يطورونها و يتبادلونها ويحققون 
رافعتها. 
الخطأ الثالث: رؤية المعرفة بشكل أساسي كوجود خارج رؤوس الأفراد 

رغم أن المعرفة يمكن أن تتجسد في عمليات» روتينيات» و شبكات تنظيمية 
وأحيانا في مستودعات و وثائق» إلا أنها تظل بلا دلالة في GLE‏ صاحب المعرفة أو 
العارف (Knower)‏ فال معرفة هي ما يعرف صاحب المعرفة» لذا يجب أن ينظر 
إليها كمتولدة بين آذان الأفراد. و الواقع أن هذا الخطأ هو الذي يؤدي إلى جعل 
قواعد البيانات كقواعد معرفة. و بالمحصلة و في ظل تكنولوجيا ال معلومات يتم 
الحديث عن محركات بحث (Search Engine)‏ كما لو أنها أدمغة بشرية و النظام 


: نجم عبود نجم» مرجع سبق ذکره» ص ص: 179-176 
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الخبير التنفيذي كما لو أنه العقل البشريء مما يركز على عمل المديرين في مجال 
المعرفة بعيدا عن الأفراد الذين بدونهم لن يكون ممكنا توليد ا معرفة. 
الخطأ الرابع: إهمال أن الغرض الوسيط الأساسي للمعرفة هو إنشاء سياق متقاسم 

وإذا كانت ا معرفة توجد في الأفراد و بمشاركة الأفراد بشكل متزامن في العمليات 
الجماعية المتعددة, لذا فإن الغرض الأساسي لإدارة المعرفة هو بناء السياق المتقاسم 
(Shared Conrtext)‏ و هذا يرتبط بفهم ال معرفة كتدفقء في حين أن الشركات لحد 
الآن تبحث عن نموذج المعرفة كرصيد مما يبقي ال معرفة في إطار بيانات سيئة 
التحديد» و بدون حوار الأفراد في سياقهم المتقاسم OLS‏ المسار من ال معلومات إلى 
ا معرفة يكون صعب الاجتياز. 
Uns‏ الخامس: إعطاء القليل من الاهتمام لدور و أهمية المعرفة الضمنية 

رغم أن المعرفة الضمنية هي التي من خلالها يتم تطوير المعرفة doy pall‏ إلا أن 
الشركات تبدو أكثر التزاما و lebo‏ عن المعرفة dow pall‏ و أكثر مقاومة و تصارعا مع 
المعرفة الضمنيةء و السبب che‏ ذلك هو أن ال مديرين ببساطة Y‏ يفهمون طبيعة 
المعرفة الضمنيةء و يخافون منهاء و إنها غير قابلة للوصول و من المستحيل التأثير 
فيها. 
الخطأ السادس: فصل ال معرفة عن مستخدميها 

المعرفة هي بيانات أو معلومات متشربة بفكرة مع قرار متصل بنشاطء 
فا معلومات حول الزبائن تصبح معرفة عندما يحدد صانع القرار كيف يكسب ميزة 
من هذه ال معلومات. و بهذه الطريقة فإن المعرفة هي شكل غير قابل للفصل عن 
النشاط. وهذا خلاف اميل الشائع لعزل المستفيدين (صانع القرار) من المعرفة عن 
العاملين في توليد المعرفة مما يؤدي لاحقا لعزل المعرفة نفسها عن المستفيدين 
امحتملين منها. 
الخطاً السابع: التركيز على الماضي و الحاضر و ليس على ال مستقبل 

إذا كان الغرض من المعرفة هو التأثير بصنع القرارء عندئذ تركيزها يجب أن يكون 
على المستقبلء لهذا فإن المعرفة تمييزا عن البيانات و المعلومات يمكن أن تنشئ سياقاً 
متقاسماً لأعضاء الشركة للتوجه للمستقبلء في المقابل إن الشركات لا زالت حتى OM‏ 
تستخدم المعرفة لفهم التغير في الماضي و الحاضر. 
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الخطأ الثامن: الإخفاق في معرفة التجريب 

التجارب هي المصدر للبيانات و المعلومات الضرورية لإنشاء المعرفة و إنشاء 
معرفة bide‏ و إن التجارب تتضمن اختيار مداخل dite‏ عمل الأشياء على قاعدة 
المحاولة و Lhsdl‏ المبادرة مشروعات dis‏ السماح للأفراد بتولي المهام 
والمسؤوليات الإضافية» مشاركة الزبون في بعض مراحل تطوير المنتج» و لكن استخدام 
التكنولوجيا ميل لينتج مداخل قياسية لجمع و بناء البيانات و من ثم تحويلها إلى 
معلومات» هذا الميل يقوي هرمية الأمر و الرقابة و الثقافات الهرمية التي ترتكز على 
جمع و تركيز البيانات و المعلومات المتاحة و ليس على إنشاء المعرفة واكتشاف 
العمل بأشياء جديدة. 
الخطأ التاسع: الاتصال التكنولوجي البديل عن التفاعل الإنساني 

إن الانفجار الكبير في (IT)‏ و الاتصالات الخلوية و عن بعد. أوجد وسائل الحصول 
على النقل للبيانات و ال معلومات معدلات و سرعة غير مسبوقة» و كل هذا أوجد 
اميل للاستثمار المتعاظم في (IT)‏ و لكن هذا أخذ يؤدي إلى الحد من مساهمتها 
المحتملة في تطوير المعرفة التنظيمية و ليصبح الاتصال التكنولوجي مكافئا للحوار 
وجها لوجه.مع أن التدخل البشري يظل هو ال مصدر المولد للمعرفة. 
الخطأ العاشر: البحث لتطوير مقاييس مباشرة للمعرفة 

فمع أن الأهم في العمل المعرفي هو الحصيلة و النتائج, إلا أن العدد المتزايد من 
الشركات يبحث عن مقياس مباشر للمعرفة في النطاق» عدد الأفراد. الوحدات 
والأقسام GIS‏ التشبيك التكنولوجي» عدد الطلبات أو الضربات التي تخص العلاقات 
الشبكية بين الشركات. 

إن هذه الأخطاء بقدر ما تظهر الإخفاقات ASV‏ بروزاً في إدارة المعرفة, فإنها 
تكشف الصعوبات الحقيقية في إدارة المعرفة. هذه الإدارة التي ستظل تمثل التحدي 
الأكثر أهمية خلال العقد الحاليء و لمعالجة أو الحد من هذه الأخطاء يتطلب من 
المديرين اتخاذ ثلاث مجموعات من الأنشطة وهي: 
أولاً: على المديرين إن يعكسوا المعرفة كظاهرة تنظيمية» و هذا يتطلب تطوير الفهم 
المشترك للمعرفة. dob]‏ الفرص للأفراد ليتحاوروا حول ال معرفة. تشجيع الأفراد 
ليساهموا في تحديد السلوكيات و العمليات الجماعية ذات العلاقة با معرفة. 
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ثانيا: إن المديرين يجب أن يصححوا الأخطاء في رصيد معرفتهم بالسؤال عن معرفتنا 
عن الزبون» عن تصوراتنا و أفكارنا حول فئات الزبائن الحاليين والمحتملين..إلخ. 
WE‏ إن المديرين يجب أن يكونوا منطقيين حول كشف الأخطاء و تصحيحها في 
عملية ال معرفة. 
ا مطلب الثاني: تحديات إدارة المعرفة 

تواجه منظمات الأعمال تحديات جسيمة للبدء في برنامج إدارة المعرفة. و قد 


أشار McDermott‏ إلى أربعة تحديات dolg‏ بناء مجتمعات ال معرفة و هي" 

= التحدي التقني (Technical Challenge)‏ : المتمثل 3 تصميم الأنظمة البشرية 
وا معلوماتية التي تساعد الأفراد على التفكير Leo‏ 

" التحدي الاجتماعي (Social Challenge)‏ المتمثل في تطوير الل منظمات التي 
تشارك Bebb‏ و تديم التنوع الفكري لتشجيع الإبداع بدلاً من الاستنساخ والتقليد. 

m‏ تحدي الإدارة (Management Challenge)‏ المتمثل 3 خلق didl‏ التي تقيم 
المشاركة بال معرفة. 

= التحدي الشخصي (The Personal Challenge)‏ المتمثل 3 الانفتاح على أفكار 
الآخرين و الرغبة في المشاركة بالأفكار و السعي المتواصل للمعرفة الجديدة. 

و تتمثل تحديات إدارة ا معرفة في النقاط الآترة: ^ 

> تحفيز العاملين على البحث و التوقع: و تبني أفضل الممارسات التطبيقية. 

> تطوير المصفوفات لتقييم فاعلية و نشاط برنامج إدارة المعرفة و قياس نتائجه. 

> تحفيز العاملين للمشاركة As ebb‏ 

> جعل المعرفة مفيدةء أي خزنها بشكل يسهل عملية البحث و الوصول إليهاء 
وتمكين العاملين من عكسها في عملهم. 

” تجديد الأشخاص املائمين لاختيار الكادر لتنفيذ إدارة المعرفة. على أن يكونوا من 
خلفيات drole‏ متعددة لتوفير التنوع ال معرفي و بمهارات عالية. 


' : McDermott, Richard, Op.Cit, P.12. 
113-112 صلاح الدين الكبيسيء مرجع سبق ذكره» ص:‎ : 7 
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> تغيير إدراكات الناس التقليدية و سلوكياتهم المتخلفة. 

> تحديد و تمثيل معرفة المنظمة المتوافرة و المحافظة عليها. 

V‏ تحديد مدى مبادرات إدارة المعرفة. 

” القدرة على الفهم المشترك لنموذج عمل الشركة و سياقاتها الإستراتيجية. 

> تغبير الثقافة البيروقراطية و هيكل ال منظمة. 

المطلب الثالث: المعوقات الإدارية و التنظيمية التي تواجه إدارة المعرفة 
يضيف البيلاوى ال معوقات التالية لإدارة العرفة: D‏ 


وهو 


3. المعوقات الإدارية: 

- عدم توفر الوقت لدى الأفراد العاملين لإدارة ال معرفة. 
- الثقافة التنظيمية السلبية السائدة داخل المؤسسات. 
- نقص الفهم و الوعي بأهمية و فوائد إدارة المعرفة. 

- عدم القدرة على قياس العوائد المادية لإدارة المعرفة. 
- نقص المهارات الخاصة بأساليب إدارة ال معرفة. 

- نقص الدعم و التمويل لتطبيق إدارة ا معرفة. 

- نقص البواعث و الحوافز للمشاركة في إدارة المعرفة. 
> نقص التكنولوجيا المناسبة في المؤسسات التعليمية. 


- عدم الالتزام من قبل الإدارة العليا. 
3 امعوقات التنظيمية: 

و ترجع إلى أن المتخصصين في إدارة ال معرفة و إدارة التعلم منعزلين عن بعضهم 
بعض في معظم التنظيمات» و من ثم تقفل الفرص المتاحة لعملية الاتصال والتواصل 
بينهم» و WIS‏ فإن إدارة التعلم تقتصر فقط على قسم التدريب كجزء من الموارد 
البشرية» Lol‏ إدارة المعرفة فلا تخص قسم التدريب» فهي تتميز مكانة وموقع متميز 
مثل إدارة الجودة الشاملة. 


: حسن البيلاوي و حسين سلامة مرجع سبق OSS‏ ص: 121 
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و dé‏ سبب آخر هو غموض مفاهيم إدارة المعرفة. و عدم القدرة على فهمها من 
قبل الأفراد العاملين في المنظمات المختلفة» على الرغم من وجود Spe GLE‏ حول 
مفاهيم و تعريفات dich)‏ و محتواها و التراث الفكري و بعض المفاهيم الأساسية 
الأخرى التي قد تؤدي إلى سوء الفهم» و فقد الفرص للاتصال مع الأفراد الآخرين. 

و توجد بعض الانتقادات التي قد تم توجيهها لإدارة المعرفة, و منها: 


- أنها تميل إلى الارتباط القوي بإدارة ا معلومات و تكنولوجيا المعلومات مما يصعب 
على الأفراد التمييز بينهم. 


- أنها تؤكد على أن المعرفة مكن إدارتها. 
- أنها تميل إلى أن تكون أكثر اتساعاً و غموضاً نظرا لضعف ال معنى. 


il -‏ تميل إلى التركيز على ابتكار AS sb!‏ و تشجيعهاء و تشكيلهاء و استخدامها 
وإعادة استخدامها أكثر من توفير و وضع رؤية و إستراتيجية حقيقية توضح كيفية 
نجاح البرامج حول ال معرفة في هذا العام المتغير. 
ا لمطلب الرابع: مأزق إدارة المعرفة 

إن إطلاق مبادرات إدارة ا معرفة لا يعني حتمية نجاح هذه المبادرات» ففي 
أحيان كثيرة يكون الإخفاق من نصيب هذه المبادرات» و قد أشار Coakes‏ إلى أن 
منظمات عديدة أجرت دراسات حول مآزق و إخفاقات مبادرات إدارة ال معرفة» ومنها: 
Ernest & Young & KPMG &Hackett & Leidner‏ و توصلت هذه الدراسات 
من خلال عملية مسح شملت 431 منظمة خاصة إلى أن العوائق الرئيسة التي 
تعترض تنفيذ إدارة المعرفة بشكل فاعل» تتمثل فيما يلي: ” 
o‏ سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك ف ا لمعرفة. 
o‏ الافتقار إلى القيادة العليا الداعمة لإدارة المعرفة. 
o‏ الافتقار إلى الإدراك الكافي لمفهوم إدارة المعرفة و محتواها. 
o‏ الافتقار إلى الإدراك الكافي لدور إدارة المعرفة و فوائدها. 


: هيثم علي حجازيء إدارة المعرفة: مدخل نظريء الأهلية للنشر والتوزيع» الطبعة الأولى» عمانء 


الأردن» 2005 ص: 51-50. 
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o‏ الافتقار إلى وجود تكامل بين نشاطات المنظمة المتعلقة Slob‏ ال معرفة و بين تعزيز 
التعلم المنظمي. 
ا مطلب الخامس: صعوبات قياس إنتاجية العمل Seb!‏ 

حدّد "نجم" في هذا السياق أهم الصعوبات التي تواجه قياس و تقييم إنتاجية 
العمل ا ممعرفي كالآق: D‏ 
5 الفروق الأساسية بين إدارة الأشياء و إدارة المعرفة: 

إن الشيء قابل للعد و الإحصاءء و سهل التحديد في القيمة و الاستخدام والتوثيق, 
بينما ا معرفة ليست WIS‏ فهي أثيرية غير ملموسة و غير محددة في الوجود و في 
القيمة و 3 الاستخدام» والحدول lot!‏ يوضح ذلك: 


العمليات. مرجع سق ذکرهء ص ص: 
405-403. 


الفصل الثاني: إدارة المعرفة في أدبيات الإدارة 


جدول رقم (10): المقارنة بين إدارة الأشياء وإدارة ا معرفة 
۰ الأشياء = — 


I‏ اقتصاديات : النطاق. af‏ = بيانات. 1. wa‏ معرفة. 
الحجم. 


2. الإنتاج الواسع: 2. إنتاج الوجبة: الصنع 
الصنع Joel joe‏ | من أجل الخزن. 
الخزن. 


3. منتج }1393 3. برمجية ذكاء صناعى. 3. تفاعل ذكاء إنساني. 


3 فق‎ wot ا لمعرة‎ A a > ; 4 we 5 5 75 06 0 طردة‎ A 
رؤوس الأفراد.‎ dS ed! 256 ia 


6. الإنسان امتوسط. 6 امجموعة المتوسطة | 6. الزبون القياسيء الشريحة | 6. الفرد المتميز والفريد. 
كك قياسية. 


7 غان اساس الموة: 


8. إدارة تخصص. 8. إدارة توسيع وإثراء | 8. إدارة رصيد ال معرفة. 8. إدارة الذات. 
العمل. 


0 . الكفاءة. 0. الفاعلية. 0. الرافعة. 0. إنشاء المعرفة. 
1 . التكلفة الأدنى. 1 jad‏ 1. الخدمة القياسية. 1 . التميز الفائق. 


12 اكه العامل 12. تفاعل عامل 
13 <= أحادي 13. عامل متعدد | 13 ae,‏ معرفة. 13. مهني معرفة. 
= المهارات. 


4. المشكلة: التكلفة 
عالية. 
5. تكنولوجيا العالية: | 15. تكنولوجيا المعلومات: | 15. الحس الشخصي 
(اللمسة العالية). (الحاسوب الشبكي). والحدس. 
6. ذكاء تسويقي: 
: - (شريحة سوقية - زبون) 
- إنتاج الأقراص | - طلبية شراء أثاث؛ - طرق قياسية توثيق وخزن | - استشارات مشروعات 
المرنة؛ - طلبية آلات مصنع؛ واسترجاع المعلومات؛ البحث والتطوير؛ 
- أجزاء الحاسوب | - خدمات مطعم راقي؛ | - قاعدة بيانات قياسية؛ الى ارات إذازة 
الشخصي؛ - توقعات الظروف الجوية؛ | الأزمات؛ 
- الملابس الجاهزة؛ - العمليات الجراحية 
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3 صعوبة التخصيص: 

ومما يرتبط بالفقرة السابقة أيضاً هو أن أداء الشركة لا يممكن ربطه بطريقة خطية 
أو مباشرة بالمعرفة التي Gol‏ إليه» Mind‏ عند استخدام تكنولوجيا جديدة في شركة 
صناعية قد يعني هذا ببساطة زيادة إنتاجية الخط الإنتاجي الذي ينعكس على تكلفة 
الوحدة و بالتالي على الربح» و لكن مثل هذه العلاقة الخطية لا مكن التوصل إليها 
فيما يتعلق باستخدام خبير تسويق أو خبير OY boge‏ معرفته تتوزع وتنتشر و 
تتداخل مع عوامل أخرى لا يمكن معها إيجاد مثل هذه ASS!‏ لهذا فإن المعرفة 
يكن ان تتحول بسهولة إلى ما يشبه تأثير التكلفة غير مباشرة (Cost Overhead)‏ 
التي يمكن الاعتراف بأهميتها إلا أنه لا هكن تحديد تأثيرها المحدد على الأداء بسبب 
انتشارها و توزع تأثيرها على الشركة ككل. 
0 القيمة 3 الاستخدام: 

إن ثروة المعرفة مهما تكن عظيمة فإنها تظل dow‏ فردية أو مقدرة كامنة ما م يتم 
الطلب عليها ليحفز استخدامها داخل الشركة أو خارجهاء و بالتالي فإن قيمة المعرفة 
هي دالة الطلب عليها من داخل الشركة أو خارجهاء لهذا فإن المشكلة المتعلقة بتوليد 
الطلب على المعرفة هي مشكلة حقيقية و قد تكون أكثر صعوبة من توليد الطلب 
على السلع امادية. 
* مشكلة كم قيمة ال معرفة: 

إن المعرفة في حالات كثيرة هي معرفة ذاتية» ضمنية» و Aol‏ لذا فإنها عالية إذا 
ما اشترك صاحب ال معرفة في فريق متجانس و متآلف» و لكنه في حالات أخرى قد لا 
تحقق معرفته أية قيمة إذا ما اشترك في فريق غير متجانس أو لا يجد اهتماما للعمل 
فيه. و هذا ما ينطبق على الاستشارة أو ال محاضرة أو جلسة عصف الأفكار لتطوير 
منتج حديد..إلخ. 
T‏ مشكلة ال معرفة الرديئة: 

كما تكون الأشياء رديئة و مزيفة فإن المعرفة أيضا و بدرجة أكبر يمكن أن تكون 
رديئة و مزيفةء و هذا لا يعود فقط إلى أن ال معرفة يمكن أن تكون مجرد عنوان 
أجوف أو تسميات بلا مضمونء و إنما و هذا الأهم أن المعرفة قد تتقاسم بسرعة 
دون الانتباه إلى أنها أصبحت خارج الاستخدام أو التأثير glee!‏ لهذا فإن قياس 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


المعرفة الرديئة ليس فقط بلا جدوى و إنما قد يؤدي فيما بعد إلى الإساءة أو التقليل 
من أهمية المعرفة الايجابية و الرديئة على حد سواء. 
~ مشكلة ماذا نقيس في ال معرفة؟: 

و الواقع أن هذه المشكلة هي التي تقع في جوهر عملية القياس لإنتاجية العمل 
ا معرف» فالمعرفة بحد ذاتها قد لا تكون GIS‏ أهمية للشركة الصناعية ما م تنعكس 
على عملياتهاء تكنولوجياتهاء و منتجاتها و خدماتهاء و لكن في شركات استشارية OLS‏ 
المعرفة بحد ذاتها مهمة في إنشاء قاعدة ال معرفة من أجل نطاق واسع من الاستشارات 
والخدمات التي تقدمهاء لهذا فأن مثل هذه الصعوبة لا بد أن توضع في سياق عمل 
الشركات و كذلك سياق ما يجب قياسه من أجل تحديد إنتاجية العمل ا معرفء و لا 
بد من التمييز بين جانبين من العمل ال معرفي في هذا المجالء الأول: المعرفة كإمكانية 
للنشاط (Potential For Action)‏ و هذه هي المقدرة التي توجد داخل الشركة 
و يتم تأهيلها و تنظيمها الشركة ما يسميه "لي" و "تشوي" (Lee & Choi)‏ الإبداع 
التنظيمي الذي يجعل الشركة مؤهلة لأداء تنظيمي أفضلء أو ما يسمى بيئة التعلم 
التنظيمي التي تحسن قدرة الشركة الداخلية على تحسين طرق العمل و علاقاته» أداء 
ا مهام بتكلفة أقل و بوقت أسرع و بجهد Sl‏ توفير القدرة على تنويع الخدمات» 
تقديم خدمات جديدة و المرونة في تقدهها..إلخ» و الثاني: النتائج الخارجية الناجمة 
عن العمل ا معرفي و هي النتائج القابلة للقياس والأداء التنظيمي للشركة الذي يخرج 
من داخل الشركة (حيث لا يوجد إلا التكلفة والإمكانية على النشاط) إلى خارج 
الشركة (حيث التأثير بالبيئة الخارجية و النتائج المرتبطة باميزة التنافسية و الحصة 
السوقية والربح المتحقق). و لا بد من ملاحظة أن البعد الأول يدخل ضمن قدرة 
إدارة dB xb)‏ على الترشيد وتحقيق الكفاءة الداخلية في حين أن البعد الثاني يدخل 
فاعلية إدارة ا معرفة على التفوق و تحقيق التميز في البيئة الخارجية. 

و يواجه تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات بعض التحديات و ال معوقات التي 

تقف حائلاً دون فعالية عملية التطبيق و يعرضها البيلاوي على النحو التالى: P‏ 
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m‏ التحديات الثقافية: 

و تمثل القضية الأولى التي تواجه تطبيق إدارة المعرفة و التأكد من أن مجتمعات 
المعرفة لا تصبح أو تتحول إلى مجتمعات مقيدة لهاء فمن المهم للتنظيم أن يقيم 
ويدعم توليد dd xb)‏ و مشاركتها و اقتصاد ال معرفة. و dogs‏ على المستوى التنظيمي 
قضية هامة و هي كيفية إحداث التوازن بين ثقافة الانفتاح و مشاركة المعرفة مع 
الحاجة إلى ا معرفة ال مناسبة كخاصية فكرية. 
" تحديات البنية الأساسية (تكنولوجيا المعلومات و الذكاء الاصطناعي): 

فعلى الرغم من توضيح التكنولوجيا ال موجهة بال معرفة كعنصر مميز من نموذج 
إدارة المعرفةء فإن هذه التكنولوجيا تعتبر هامة لتمكن جميع العناصر الموجودة في 
النظام» و توطيد الصلة بين العناصر ال مختلفة. و نظم إدارة المعرفة LSS‏ و من ثم 
يجب أن تعمل كل من تكنولوجيا المعلومات و الذكاء الاصطناعي على: 
تحديد و تخطيط و بناء التصورات المعرية. 
قياس و تقويم الحالات المعرفية و الأهداف و الأنشطة و نظم المعرفة „JSS‏ 
تحديد و عمل خرائط لقدرات الفرد ال معرفية. 
استخدام و استثمار موارد المعرفة الكامنة. 
تدعيم العمليات الفعالة و نظم تحقيق الذكاء التنافسي. 
تنظيم و تحليل و إدارة المعرفة التنظيمية. 
تبادل المعرفة بين مجالاتها المختلفة في مستويات مختلفة من العمق. 
تصميم شبكات المعرفة و التخطيط و بناء سلاسل القيم. 
بناء فرق الإبداع و تدعيم دوائر الابتكار داخل التنظيم. 

* توطيد الصلة بين مكونات النظام: 

و يستلزم ذلك تفعيل دور تكنولوجيا ال معلومات في تدعيم عمليات التفاعل 
والتواصل بين العناصر المختلفة التي تبدو في النموذج على شكل عنكبوتية» وخصوصاً 
بين مجتمعات ال معرفة و الممارسة. و بين قادة المعرفةء و مؤيديهاء و ذلك بغرض 
تحديد الكفايات و القدرات اللازمة لإدارة ال معرفة. 

* تطبيق نظام إدارة ا معرفة ككل: 

Cus‏ تعتبر التكنولوجيا الموجهة با معرفة الخاصة بالنظم الكبيرة ضرورية في 

إدارة التنظيمات المعقدة في عام اليوم» و تتضمن نظم إدارة معلومات البرامج 
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ونظم إدارة الأصول dy SAI‏ و نظم إدارة سلسلة القيم» بينما تعمل هذه النظم في 
مواجهة مجتمع ال معرفة. 

كما توجد أيضاً مجموعة من التحديات التي تقف حائلاً دون فعالية إدارة 
المعرفة» و هي: 59 
% عمل خرائط و تقييم المجالات المعرفية المتنوعة لتحديد Gul‏ توجد الفجوات 
المعرفية كمدخل لبناء الأجندات البحثية و وضع الأولويات. 
# استخدام المعرفة في التوجيه الإستراتيجي للبحث العملي و التقدم نحو حل 
امشكلات الاجتماعية 9 Lå!‏ 9 التنظيمية. 
+ تدعيم التعاون بين التنظيمات المختلفة يعد أمرا بالغ الصعوبة لتحقيق الكفاية و 
الفعالية المنشودة. 
# إحداث التوازن بين الأهداف و المعرفة المشتركة و ما ينتج عنه من تحسين أو 
ضعف في الأداء التنظيمي. 
* صعوبة التوصل إلى نظام معرفي متكامل يتضمن النظم الأخرى كنظم Lost!‏ 
وا مشاركين في الأداء التنظيمي. 
# صعوبة التوصل إلى نظام معرفي متكامل يتضمن النظم الأخرى كنظم Lost!‏ 
والمشاركين في إدارة اممعرفة. 
# صعوبة قياس المعرفة التنظيمية فهي متغيرة دانماً 
# صعوبة إيجاد بيئة معرفيةء و تفاعلات معرفية ثرية تستند على الأصول الفكرية 
الجيدة. 
# صعوبة تحديد كيفية تطوير نظام معرق لتجميع امعرفة من محالاتها المختلفة. 
» صعوبة تحديد الكفاءات ال معرفية و الأصول الفكرية الكامنة. 
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المطلب السادس: عوامل نجاح إدارة ال معرفة 
1.6. العوامل المؤثرة في تطور إدارة المعرفة: 

هناك مجموعة من العوامل أثرت في تطور إدارة المعرفة. و يشير Wiig‏ بهذا 
الصدد إلى عاملين» و sla‏ 
أ- العوامل الخارجية :External Factors‏ 

و هذه تشير إلى العناصر البيئية التي تعمل في ظلها ال منظمة و التي تؤثر في 
أعمالهاء و لا غنى للمنظمة سوى التكيف مع هذه المتغيرات و العوامل الخارجية 
والاستجابة لمتطلباتها و أهم هذه العوامل ما يلي: 
” العوطة: التي ظهرت بسبب تقدم وسائل الاتصال التي جعلت من العام قرية 
صغيرة. الأمر الذي col‏ إلى تشابك المصالح العالمية و ظهور الشركات المتعددة 
الجنسيات لتنفيذ العديد من المشاريع الكبرى في العديد من الدولء الأمر الذي أدى 
إلى ظهور المنافسة الشديدة بين الشركات العاممية الكبرى حيث لا تستطيع البقاء سوى 
الشركات الأكثر ddel‏ حيث برزت هنا أهمية إدارة المعرفة القادرة على توفير ال معرفة 
اللازمة للشركات الراغبة بالبقاء وا منافسة و كسب اطيزة التنافسية. 
” زيادة التطور والتعقيد في حاجات ورغبات المستهلك: و ذلك بسبب التطورات 
التي يشهدها العام الأمر الذي انعكس على رغبات المستهلك مما زادها تعددا و 
legi‏ مما يعني تعقيدها و هذا ما يعزز من أهمية إدارة ال لمعرفة لمواجهة هذه 
الحالات. 
” زيادة حدة المنافسة: حيث تشهد ال منظمات تنافسا شديدا في طرح منتجات 
وخدمات جديدة وتطويرها باستمرار و استخدام التقنيات الحديثة و هذا يحتاج إلى 
slis‏ عمليات تعلم مستمرة وسريعة slid‏ خبرة تنافسية قادرة على المواجهة. 
” زيادة مستوى التطور و التعقيد في عمليات التوريد: حيث يسعى ال موردون إلى 
مجاراة عمليات التطور في حاجات و رغبات المستهلك. و المنافسة العالمية. لذا 
تسعى Elo‏ إلى تطوير و تحديث عملياتها وقدراتها باستمرار و تسهم في عمليات 
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الإبداع والابتكار لتقديم أفضل المنتجات و الخدماتء وإشراك الموردين في US‏ الأمر 
الذي يزيد من أهمية إدارة المعرفة و ضرورة المشاركة فيها. 
ب- العوامل الداخلية :-Internal Factors‏ 

و تتوفر هذه العوامل داخل المنظمة حيث تسهم في تطور إدارة ال معرفة و من 
أبرزها ما Tee‏ 
> حدوث اختناقات في فاعلية ال منظمة: حيث أن من ضمن العوامل التي تسهم في 
فاعلية ال منظمة تدفق العمل وحجم امعلومات» و تستطيع ا منظمة التغلب على 
الاختناقات باستخدام التقنيات الحديثة و طاقم عمل يتمتع مهارات عالية ومتطورة 
و قادر على تنظيم العمل بشكل أفضل و هذا لا يتم إلا بوجود إدارة المعرفة لتتنبأ و 
تخطط بشكل فاعل. 
” تزايد القدرات التقنية: حيث أسهمت الإمكانات التقنية مثل الحاسبات 
والبرمجيات في تعدد مداخل إدارة Ad eb!‏ و كان لتقنية المعلومات (تكنولوجيا 
المعلومات) و نظم إدارة المعلومات الأثر البالغ في ذلك. 
” فهم الوظائف المعرفية: حيث يتولى ذلك الأفراد المؤهلون علميا و عمليا الأمر 
الذي زاد في فاعلية إدارة المعرفة. 
polis .2.6‏ نجاح إدارة المعرفة: 

كما Davenport si>‏ عشرة polis‏ ممكن أن تقود إلى نجاح إدارة المعرفة في 
منشأة ما و هي: a‏ 
التركيز على قيم المنشأة وأهميتها وضمان الدعم LU!‏ من الإدارة العليا. 
” توفر قاعدة تقنية وتنظيمية هكن البناء عليها. 
> هيكل معرفة قياسي مرن قادر على مواكبة طريقة إنجاز الأعمال بال مؤسسة 
واستخدام المعرفة المتوفر. 
” تبني ثقافة (الصداقة ال معرفية) التي تقوم لدعم الاستخدام المتبادل للمعرفة. 
” تبني غاية واضحة و لغة مفهومة لدفع المستخدم للمعرفة للاستفادة القصوى من 
النظام ا معرق. 


: محمد عواد الزيادات. مرجع سبق ذكره» ص: 71-70 
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> تبني عملية تغيير في أساليب و طرق التحفيز لخلق ثقافة المشاركة المعرفية 
وإشاعتها في المنشأة. 
” ضمان تعدد القنوات ال معرفية لتسهيل عملية نقل ال معرفة كون الأفراد (العاملين) 
لهم طرق مختلفة لتنفيذ الأعمال و التعبير عن أنفسهم. 
> تطوير مستوى عمليات ال معالجة في المنشأة Le‏ مكن من تحسين طرق إدارة 
V‏ تبني طرق تحفيزية (غير (iole‏ كالمكافات و التمييزء لدفع العاملين للمساهمة 
في خلق واستخدام المعرفة المتوفرة. 
> دعم الإدارة العليا ald!‏ و هذه مسألة أساسية لإقامة المشروع و توفير المموارد 
اللازمة لذلك وتحديد أنواع المعرفة ذات الأهمية لنجاح المؤسسة. 

و لاعتماد أي مدخل ف إدارة المعرفة يتطلب ما يأن: 
1. تحديد أهداف إستراتيجية إدارة المعرفة: و هنا يجري تحديد أهداف إدارة المعرفة 
و إستراتيجيتها بما يؤدي إلى مواجهة عدد من التحديات الأساسية مثل: 
o‏ تحديد ال معرفة المتوفرة حالياً. 
ه التأكد من استخدام المعرفة الحالية. 
o‏ تحديد كيفية إعداد و تطوير ال معرفة الجديدة. 
o‏ تحديد كيفية Coded‏ و تحديد المعرفة الحالية. 
2. تنفيذ إستراتيجية إدارة ال معرفة: لتنفيذ إستراتيجية إدارة ال معرفة فإنه لا بد من 
الاهتمام بثلاث جوانب أساسية: 
o‏ النظم و العمليات: تساهم النظم و العمليات في زيادة قدرة العاملين على خلق 
وتوليد المعرفة. و هي تشكل القدرة الجماعية للمنظمة على خلق المعرفة. 
٠‏ الموارد البشرية: إن مستوى المهارات و الخبرات و القدرات و المؤهلات التي 
متلكها الأفراد العاملون بالمنظمة يحدد مستوى المعرفة التي يمكن أن تتحقق في 
المنظمة» فإمكانات المنظمة الأخرى لا تحقق المعرفة ال مطلوبة في pais GLE‏ الموارد 
ه البيئة: إن تنفيذ الإستراتيجية ا معرفية بصورة ناجحة يتطلب تحقيق اتصال فاعل 
مع المستفيدين و أصحاب المصالح. إذ أن هذا الاتصال GSE‏ من تقديم وتسليم 
القدرات المعرفية التي تتوقعها البيئة. 
3. اختيار مؤشرات إدارة المعرفة. 
4. قياس و تقويم مستوى إدارة المعرفة في ضوء المؤشرات المقررة. 
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ا لمبحث السادس: اقتصاد المعرفة من النظرية إلى التطبيق 

sä‏ أضحى اقتصاد المعرفة Jie (Knowledge Economy)‏ رافداً معرفياً جديداً 
Flow‏ على صعيد النظرية الاقتصادية والأطر الفكرية والمنهجية. أو على مستوى 
التطبيقات العملية ومجالات Gb pl‏ كما يُعد أداة محورية في قياس مدى قدرة 
الدول على حيازة أسباب التقدم وامتلاك ناصية مقوماته اللازمة لنجاح خططها 
وبرامجها للتنمية المستدامة. 

ويطرح اقتصاد ال معرفة جملة من التساؤلات التي أفرزت دعوة dale‏ استهدفت 
الباحثين والدارسين وأصحاب القرار والسياسيين لضرورة وضع إطار نظري محكم 
يضبط أبعاده التأصيلية على مستوى الفكر الاقتصادي» لإعطاء الواقع صورة حقيقية 
تساهم في عمليات hud‏ ملامح السياسة الاقتصادية المنتهجة. 
ا مطلب الأول: اقتصاد المعرفة: وقفة عند الإطار النظري 

في حين كانت الأرضء والعمالة» ورأس JU!‏ هي العوامل الثلاثة الأساسية للإنتاج 
في الاقتصاد القديم» أصبحت الأصول المهمة في الاقتصاد الجديد هي المعرفة الفنية, 
والإبداع» والذكاء. والمعلومات وصار للذكاء المتجسد في برامج الكمبيوتر والتكنولوجيا 
عبر نطاق واسع من المنتجات أهمية تفوق أهمية رأس Lb!‏ أو ال مواد أو العمالة 
وتقدر الأمم المتحدة أن اقتصاديات المعرفة تستأثر الآن 7> من الناتج المحلي الإجمالي 
العامي وتنمو معدل 10* gin‏ وجدير SUL‏ أن X50‏ من نمو الإنتاجية في الاتحاد 
الأوروبي Wie‏ هو نتيجة مباشرة لاستخدام وإنتاج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 

وقد شهد مفهوم اقتصاد المعرفة تطوراً كبيراً في العقود القليلة الماضية مع 
اتساع استخدام شبكة الانترنت والتجارة الالكترونية والدفع الالكتروني» ويقوم هذا 
الاقتصاد على وجود بيانات يتم تطويرها إلى معلومات» ومن ثمة إلى معرفة وحكمة 
في اختيار الأنسب من بين الخيارات الواسعة التي يتيحها اقتصاد المعرفة. وتجدر 
الإشارة إلى أن مصطلح اقتصاد ال معرفة و مجتمع المعرفة Knowledge Society‏ 
and Knowledge Economy‏ كان أول استخدام له في الفصل الثاني عشر من 
كتاب: Peter Drucker : The Age of Discontinuity‏ وكثيرا | Le‏ تستخدم 
مصطلحات متعددة LSW‏ على جوانب مختلفة لاقتصاد المعرفة منها مجتمع 
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المعلومات والاقتصاد» والاقتصاد الرقمي» وشبكة الاقتصاد الجديد أو اقتصاد المعرفة 
وثورة المعلومات. 

وهنا وجب التمييز بين مستويين أو دلالتين مختلفتين لتعبيري "اقتصاد المعرفة" و 
"الاقتصاد القائم - أو المبني - على المعرفة". مشيرة إلى أن الدلالة الأولى لتعبير اقتصاد 
المعرفة هي ما يتعلق باقتصاديات عمليات المعرفة ذاتهاء سواءً من حيث التكاليف 
العملية المعرفية أو الذهنية مثل تكاليف البحوث والتطويرء أو تكاليف إدارة الأعمال 
الاستشارية أو إعداد الخبراء وتدريبهم من dae‏ وبين العائد أو الإيراد الناتج من هذه 
العملية باعتبارها عملية اقتصادية مجردة من جهة أخرىء Lal‏ الدلالة الثانية لتعبير 
الاقتصاد القائم على المعرفة فهي تذهب إلى معنى أكثر اتساعاً ورحابة بحيث تشمل 
حجم قطاعات المعرفة والمعلومات والاستشارات الذهنية داخل نسيج الاقتصاد سواءً 
كان نشاطاً سلعياً أو خدمياً عينياً كان أو D Taw‏ 

ويمكن تعريف اقتصاد ا معرفة بأنه ذلك الاقتصاد الذي تحقق فيه ال معرفة الجزء 
الأعظم من القيمة المضافة. وهذا يعني أن المعرفة في هذا الاقتصاد تشكل مكوناً 
أساسياً في العملية الإنتاجية كما في التسويق» وأن النمو يزداد بزيادة هذا المكون 
القائم على تكنولوجيا المعلومات والاتصال باعتبارها ا منصة الأساسية لهذا الاقتصاد. 
ويمكن تعريفه he ail Las!‏ اقتصادي متطور قائم على استخدام واسع النطاق 
للمعلوماتية وشبكات الانترنت في مختلف dog]‏ النشاط الاقتصادي وخاصة ف التجارة 
dig IYI‏ مرتكزاً بقوة على المعرفة والإبداع والتطور التكنولوجي خاصة ما يتعلق 
بتكنولوجيا الإعلام والاتصال. 

Flog‏ على ما تقدم فان اقتصاد المعرفة في الأساس يُقصد به أن تكون المعرفة 
هي اط محرك الرئيسي للنمو الاقتصاديء واقتصاديات المعرفة تعتمد على توافر 
تكنولوجيات المعلومات والاتصال واستخدام الابتكار و <dind JI‏ وعلى العكس من 


: عبد الخالق فاروق, اة 


رئيس مجلس ا لشؤّون الإعلام» شركة أبو ظبي N‏ والنشرء أبو ظبيء الإمارات ds jl‏ 
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الاقتصاد المبني على الإنتاج» حيث تلعب المعرفة دوراً أقل» وحيث يكون النمو 
مدفوعا بعوامل الإنتاج التقليديةء فإن الموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات العالية 
أو رأس as pied! SU!‏ هي أكثر الأصول قيمة في الاقتصاد buted!‏ المبني على المعرفة, 
وفي الاقتصاد ib!‏ على المعرفة ترتفع المساهمة النسبية للصناعات المبنية على 
المعرفة أو تمكينهاء وتتمثل ف الغالب في الصناعات GIS‏ التكنولوجيا المتوسطة 
والرفيعة. مثل الخدمات امالية وخدمات الأعمال. 
1.1. اقتصاد المعرفة وأطروحة التولد التاريخي باعتباره التحول الثالث: 
من خلال النظر في عمق التاريخ البشريء يمكننا القول أن الوضع الراهن للمجتمع 
البشري في ظل ما أصبح يعرف بمجتمع المعرفة لا هثل سوى نتيجة تاريخية حتمية 
لجملة التحولات التطورية التي شهدها هذا الأخير - أي المجتمع البشري - عبر عقود 
طويلة من الزمن أدت إلى تحوله من مجتمع تقليدي إلى مجتمع عصري يعتمد أساساً 
على المعرفة و الفكر البشري للتحول والرقي» كما أن تتبع المسار التأريخي للمجتمع 
البشري Lal‏ يوضح بجلاء أن مراحل تطوره قد قسمت مقتضى ما jie‏ كل مرحلة من 
أحداث أو مظاهر بارزة طغت على الملامح الرئيسة Ly)‏ فعندما شاع استعمال 
الحجارة بشكل واسع بين الناس في فترة ما سماها المؤرخون بالعصر الحجريء 
وعندما طغى الجليد على الطابع العام للحياة اليومية في القرون الأولى وصفها 
امؤرخون بالعصر الجليدي» وعندما شكل معدن البرونز عصب الحياة على مدى 
الألف سنة الثانية قبل الميلاد أصطلح على تلك الفترة بحضارات pas‏ البرونز..الخ. 

من هذا المنطلق» ومن ناحية التأريخ الاقتصادي فقد ربط ال مؤرخون تطور 
ا مجتمع البشري GMS‏ مراحل أساسية شكلها انفجار ثلاث ثورات رئيسية. فمن "ثورة 
الزراعة" نحو "ثورة الصناعة" ومن ثم المعرفة باعتبارها أساس "الثورة المعرفية" أو ما 
يعرف بالتحول الثالث» والجدول التالي يلخص أبرز السمات التي ميّزت كل Ü‏ من 
خلال تبيين طبيعة العمل المنتج للقيمة» وعبر طرح ثنائية الشراكة بين الأفراد وعنصر 
الإنتاج الأكثر تزاوجاً معه» إضافة إلى إعطاء eal‏ أدوات الإنتاج ا مستعملة خلال كل 


يف 


هو 
dQ?‏ 
۰ 
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الجدول رقم (11): خصائص pas‏ المعلومات والعصور التي سبقته 


ال مصدر: عماد عبد الوهاب ele Fluo‏ ا معلومات, دار الثقافة للنشر والتوزيع» عمانء 
الأردن» 1998 ص: 40. 

وسوف نعمد فيما يلي إلى الولوج إلى تلك المراحل الثلاثة ودراستها بقليل من 
التفصيل الجامع لأهم ما احتواه كل تحول على حداً. 
1.. التحول الأول: ال مجتمع الزراعي أو "اقتصاد الطبيعة" 

قد يشكل وصف المرحلة التي اعتمد فيها الإنسان بشكل أساسي على الطبيعة 
بالتحول الأول بعض من التحفظ, باعتبار أن الإنسان ومنذ نزوله على الأرض كان 
يعتمد على الطبيعة ومواردها بشكل تلقائي. وبذلك فليست مرحلة المجتمع الزراعي 
من هذه الزاوية Vgod‏ بل هي امتداد طبيعي» ونتاج فطري للسلوك البشري. 

هذا من ele dob‏ التاريخ البشري عموماً ولكن للتأريخ الاقتصادي معايير أخرى 
اعتمد عليها لوصف مرحلة ما بالثورة الزراعية والتي أنجبت مجتمعها الزراعي 
باعتبارها التحول الأول» JES‏ قرون ibob‏ من الزمن م يتشكل بالمفهوم الاقتصادي 
ذلك التكتل البشري الذي قد يعتبر مجتمعاً يحمل في طياته بذور نموذج اقتصادي 
متكامل» فعدد السكان كان SUS‏ ومبعثراً والنشاط الاقتصادي كان معدوماً ولا يتجاوز 
حدود الاكتفاء الفردي. 

وعندما بدأت تتجلى ملامح تكتلات بشرية منظمة تعتمد على نشاط الزراعة 
كأساس لتوفير ما تحتاج إليه ليسد ضرورياتها من الحاجيات اليومية من خلال دورة 
نشاط اقتصادي زراعي منظمة» بدأ عمداء التأريخ الاقتصادي مسارهم في التدوينء 
باعتبار تلك المرحلة الثورة الزراعية التي أنجبت مجتمعها الزراعي بوصفه التحول 
الأول في ظل اقتصاد الطبيعة. 
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وبدأت هذه الثورة أول ما Gly‏ على ضفاف الأنهار الكبرى في ال منطقة القريبة 
من المنطقة الاستوائية - نهر النيل ودجلة والفرات والإندوس والجانح والنهر الأصفر - 
حيث التربة الخصبة واممتجددةء وبذلك تشكلت لدى تلك المجتمعات ظروف تلاءمت 
بوجه خاص مع وصف امجتمع الزراعي وهي الحقبة التي سماها المؤرخون بثورة 
العصر الحجري الحديث والتي دامت على مدى آلاف السنين منذ العام 10 آلاف قيل 
الميلاد )10000 ق „(e‏ 

وقد اقترن ذلك التحول إلى ا مجتمعات الزراعية المستقرة (بعد أن كانت 
ا مجتمعات زراعية ومبعثرة ومتنقلة عبر مناطق الأرض) بالتسارع في زيادة المهارات 
Adil‏ ومن ثم اتسع نطاق تشكيل الحجر لصناعة الأدوات والأسلحة وازداد أسلوب 
صناعتها صقلاء WIS‏ فإن امتلاك حيوانات أليفة عزز من مهارات تحويل صوف 
اماشية إلى ألياف لصناعة النسيجء golg‏ التقدم في استخدام النار والتحكم فيها إلى 
ابتكار القمائن والأفران لصناعة الآجر والسيراميك. ثم بعد ذلك لتشكيل المعادن 
وتهيأت للإنسان تقنيات صناعة الأدوات المعدنية واستخراج المعادن من خاماتها 
الطبيعية ثم تشكيلها على هيئة أدوات وغير ذلك من مصنوعات يريدهاء وهكذا 
أصبحت المجتمعات البشرية في وضع ههد لحدوث تحول عميق آخر ينتقل بها إلى 
بداية ا لمجتمعات الحضارية عبر اقتصاد الآلة من خلال الثورة الصناعية: D‏ 
1.. التحول الثاني: ا مجتمع الصناعي أو "اقتصاد الآلة" 
تجمع الكثير من الدراسات التاريخية أن عملية الانتقال عبر التحولين الأول والثاني 
(من الزراعة إلى الصناعة) كان نتاجا طبيعيا لحزمة من الأسباب تمحور أهمها حول: 


> تضخم عدد السكان في المناطق الآهلة. 


ds] yl:‏ بوكانان, تعريب: شوقي جلال» 
حتى الوقت الحاض « Sal ble‏ العدد 259 ا مجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب» الكويٽ» 


ص5 22-21 
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- محدودية المصادر الطبيعية وعجزها عن توفير الكميات الكافية من ضروريات 
العيش. 
- التمايز الشديد للمناطق الآهلة من حيث المزايا الطبيعية المتوفرة. 
- تعقد أنماط الحياة وبروز رغبات أخرى مم يكن الناس يحس بها من قبل. 
- ظهور العديد من مصادر الطاقة الجديدة. 

فكان ضرورياً على سكان تلك الحقبات من الزمن ضرورة اللجوء إلى ما يمكن أن 
يصطلح عليه بعملية التصنيع Jus‏ عمليات الزراعة والصيد. ولن يكون استعمال 
مصطلح التصنيع نافذ المعنى إن مم نقرنه بمفهوم MI‏ فالآلة أساس المصنع وا مصنع 
عمود الصناعة» والصناعة تحدد معدلات ومستويات التصنيع» والتصنيع أنجب 
مجتمعه الصناعي الذي يحتوى بين طياته اقتصاده الميكانيي. 
1. التحول الثالث: المجتمع ا معرفي أو "اقتصاد المعرفة" 
لقد شكلت الحرب Abbe‏ الثانية نقطة انعراج في مسيرة البشرية جمعاء فبمجرد 
وصفها حرباً فقد تسببت في تغيير الكثير من وقائع ومظاهر العام» واقتصادياً وبعد 
النظر إليها كقدر 48 على البشريةء يعتبرها الكثير من المختصين نقطة التحول CSU‏ 
والذي تمثل في الثورة العلمية أو التكنولوجية أو المعرفية. ومن أهم ما ميز هذا 
التحول los‏ سبقه» نذكر النقاط التالية: 
- اندماج العلوم ٤‏ منظومات الإنتاج وتحول 4s xb!‏ إلى قوة منتحة. 
- تقلص المسافة الفاصلة بين ميلاد الاختراع وتطبيقه على أرض الواقع: ففي حين 
كان الفارق بين ظهور الاختراعات وتجسيدها على واقع الحياة العامة للناس يحتاج 
إلى سنين طويلة من الزمنء أصبح ذلك الفارق في ظل الثورة VAS eb!‏ يتعدى بأقصى 
تقدير بعض من السنوات» فلم تمض Sow‏ خمسة سنوات عن اكتشاف الترانزستور 
حتى عم استعماله صناعياء كما أن الدارة المتكاملة b‏ تحتاج سوى لثلاث سنوات 
لتدخل سوق الإنتاج والحياة العامة للناس. 
وفي هذا السياق» كتب "دانييل "Jo‏ عام 1967 يقول : إن متوسط طول المدة بين 
اكتشاف مبتكر تكنولوجي جديد وبين إدراك إمكانيته التجارية كان ثلاثين عاما في 
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الفترة ما بين عامي 1880 و 1919 ثم انخفض إلى 16 عاماً في الفترة ما بين عام 1919 
و 1945 ثم إلى 9 أعوام. 

- تحول نمط الإنتاج العلمي والتقني» من مرحلة الإبداع الفردي خلال القرنين 18 و 
9 إلى مرحلة الإنتاج الجماعي وام مؤسساتي خلال القرن العشرين : بمعنى أنه خلال 
التحولين الأول والثاني كان الأفراد هم أساس الاختراع والابتكارء Lil‏ في ظل التحول 
الثالث فقد أصبحت المؤسسات والجامعات والجمعيات العلمية..الخ هي الرائدة في 
إنتاج الصناعات الإبتكارية والتكنولوجية. 

- طغيان الطابع الأوتوماتيكي على وسائل ودورات الإنتاج: فخلال مرحلة الزراعة 
كانت وسائل الإنتاج لا تتعدى حدود بعض الأدوات البسيطة. وبظهور الصناعة 
تحولت تلك الأدوات إلى آلات ضخمة تعمل بمصادر الطاقة التقليدية كالفحم 
والبخار.. الخ» ولكل الثورة ال معرفية طورت تلك الآلات وأدخلت ما يدعى بالعقول 
الإلكترونية ضمن نظام التشغيل للآلة فأصبح نظام تشغيلها أوتوماتيكيا دون الحاجة 
إلى كثير من اليد العاملة. 

- السيطرة على اللامتناهيات الثلاثة: فقد مكنت التكنولوجيا من التحكم في ثلاث لا 
> السيطرة على اللامتناهيات في الصغر: سواء في الطبيعة الجامدة كالذرة 
والإلكترون..الخ» أو في الطبيعة الحية كالخلية والجينات والشفرات الوراثية.. الخ. 

> السيطرة على اللامتناهيات في الكبر: مثل غزو الفضاء ونشر الأقمار الصناعية 
> السيطرة على اللامتناهيات في التعقيد: ويقصد بها السيطرة الذاتية الكاملة على 
الآلات ودورات الإنتاج عن طريق الأوتوماتيكية والحواسيب..الخ» وكذلك السيطرة 
على التفاعلات المعقدة للنسق الاجتماعي عن طريق شبكات المعلومات والاتصال. 
2.1. اقتصاد المعرفة بين حداثة اللفظ وعراقة الظاهرة: 

dg‏ حقيقة تاريخية إذا ما سلمنا بها فسوف نكون بصدد نظرة أولية تدعونا 
للإقرار GL‏ اقتصاد ا معرفة ليس من نواتج الفترة الراهنة من مسيرة تطور ا مجتمع 
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البشري» ولكنه لا يتعدى كونه مجرد لفظ جديد لظاهرة قدهة امتدت بامتداد تاريخ 
البشرية als‏ 
فتاريخياً يمكن القول دون أي ريب أن دخول البشرية مرحلتها الحالية في ظل ما 
يدعى باقتصاد المعرفة لا يتعدى كونها ذلك التصرف اللاإرادي - المدعم بالقوى 
المتحكمة في مسيرة التاريخ البشري - الداعي لرد الاعتبار للمعرفة بمفهومها العام 
باعتبارها رأس مال معرف كعامل أساس في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية من 
خلال تكديس ثروة معرفية تدعم آليات الإنتاج المادية داخل الاقتصاد الوطني» فقد 
أثبت التأريخ أن ال معرفة قد اكتست أهمية بالغة في كتابات العديد من ال مفكرين 
والفلاسفة القدامى» فعلى سبيل ال مثال لا الحصر ومنذ حوالي 400 عام كتب 
الفيلسوف الإنجليزي فرنسيس بيكون بأن المعرفة قوةء كما وقد أشار "ألفريد 
مارشال" عام 1890 في كتابه "مبادئ الاقتصاد" بأن المعرفة هي أكثر الأدوات قوة 
للإنتاج. 

bly‏ حديثاء فإن نقطة البدء في الاهتمام بالمعرفة كعنصر إنتاجي Ll‏ تبعت 
أساساً منذ بدايات طغيان مفاهيم السوق على الحياة الاجتماعية. وحصراً مع ما 
شهده أواخر القرن الماضي من مستويات تحولية غير مسبوقة فيما يتعلق بآليات 
تدويل النشاط الاقتصادي» حيث Shy‏ تتجلى بقوة ملامح دخول العام لمرحلة 
جديدة جوهرها اطيول المتزايد نحو إشاعة مفهوم تجارة دولية بلا حدود ولا قيود 
تجرى عملياتها بشافية تامة” في ظل ما يدعى بالعومة الاقتصاديةء والتي تبرز من 
خلال نمو وتعميق الاعتماد ال متبادل” وحرية التجارة بين الاقتصاديات الوطنية, 


: ألفريد فرجء العوطمة في مرآة الثقافة العربيةء جريدة الأهرام القاهرة, 15 أكتوبر 1998. للتنبيه: 
وردت هذه العبارة كوصف لظاهرة العومة. ولكننا استعملناها من منظورها اللغوي للدلالة على 
عراقة مفهوم اقتصاد ال معرفة. 


ع 


pol :‏ السعد. مقاربة نظرية إشكالية ١‏ التقا التجارة الدولية. مجلة بحوث 


يف 


اقتصادية عربية» العدد 17 O99‏ 1999 ص: J‏ 
: فقد تطورت الصادرات بين عامي: 1950 و 1988 من %8 إلى %27 بالنسبة إلى الناتج 
القومي الخام على الصعيد bloi‏ وتضاعفت التجارة العالمية 14 مرة los‏ كانت عليه عام 1950 
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وكذلك من خلال سوق دولية لا تحكمها سوى OWT‏ اللزايا التنافسية والربحية لرأس 
JUI‏ واعتبارات النجاعة الاقتصادية. 

وتظهر العلاقة بين الدخول للعومطة ومسار رد الاعتبار للمعرفة أو الدخول لعام 
اقتصاد المعرفة من خلال أطروحة الارتباط التاريخي بينهاء فالعوممة كقطب تمثل 
مصالح رأس SU!‏ بينما التطور العلمي والتكنولوجي - باعتبار المعرفة أساسا له - لا 
يعدو عن DS‏ ضرورة لتغيير معرفي وتقني مجرد يمكن تطويعه باتجاه مصالح هذا 
القطب أو IS‏ كما أن العوممة تتحدث كون المنافسة في ظلها لا تقاس مجرد الزيادة 
في الإنتاجيةء بل تقاس اليوم بزيادة القدرة على الإبداع والابتكار وأن الإنفاق على 
البحوث وتطوير القطاع التعليمي دعامتي لكل تلك العملية على اعتبار أن نشاط 
البحوث والتطوير يؤدي إلى انتزاع مزيد من هامش التنافس من خلال: تخفيف 
تكاليف وحدة امنتج النهائي وتطوير تقنية وأداء المنتج ذاته وتحسينها. 

sky‏ على ما سبق» OLS‏ دخول منظومة الإنتاج الدولية ضمن نطاق العولمة 
Cools‏ ف إعطاء ثنائية (معرفة/ اقتصاد) أهمية خاصة. سرعت ف تمهيد طريق 
تحول توجهات متعاملي السوق الدولية دولاً وشركات ومنظمات نحو الاهتمام 
بقطاعات التعليم والبحث والتطوير متدخلين بذلك وبقوة في دفع عجلة التاريخ 
لإدماج العام Yad‏ مجتمع - أو اقتصاد - جديد يعتمد على ال معرفة كأساس للنمو 
واعتلاء عرش السوق باعتبارها رأس مال معرفي. 
1.. اقتصاد المعرفة: محاولة لضبط ا مصطلح 

بعيداً عن التعبيرات الإنشائية التي تميز كثيراً من الكتابات العربية حول هذا 
الموضوع. حاولت بعض امصادر العلمية الغربية تحديد بعض الخصائص ما يسمى 
"اقتصاد المعرفة" أو "اقتصاد المعلومات" دون أن تتمكن من تحرير ال مصطلح من SS‏ 
من الالتباسات» فاقتصاد ا معرفة - وفقاً لهذه المحاولات الغربية - يتسم بالخصائص 
التالية: 
1. أنه اقتصاد لا يعاني من مشكلة الندرة با معنى التحليلي القديم» بل هو اقتصاد 
الموارد التي يمكن باستمرار زيادتها عبر الاستخدام المتزايد للمعلومات و المعرفة. إنه 
اقتصاد تتقلص فيه أهمية وتأثير الموقع من خلال الاستخدام الملائم للتكنولوجيا 
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وأساليب الأسواق الرأسية. أي عبر الوسائل الإلكترونية و الشبكات الإلكترونية ها يغير 

المفهوم التقليدي للأسواق. 

2 أنه اقتصاد يصعب فيه تطبيق القوانين الضرائبية والقيود الجمركية و غير 

الجمركية من جانب الدولة الوطنية بصورة منفردة. فال معرفة و المعلومات زادت 

الطلب على منتجاتها و بالمقابل قلصت القيود الجمركية و غير الجمركية. 

3 أن أسعار المنتجات و الخدمات التي تتضمن كثافة أعلى للمعرفة. تنخفض 

أسعارها عن تلك التي لا تستخدم كثافة معرفية أو لا تستخدمها على الإطلاق. " 

4. أنه اقتصاد يتوقف تسعير المنتج أو الخدمة أو قيمته على السياق الذي يتم فيه 

التسويق. بحيث ممكن أن يكون هناك أسعار مختلفة لشعوب مختلفة وأوقات 

مختلفة لنفس المنتج ا معرفي. 

5 أن اقتصاد المعرفة يعني في جوهره أن قيمة المعرفة ذاتها تكون أكبر حينما تدخل 

في حيز التشغيل ونظم الإنتاج. وبالمقابل فإن قيمتها تصبح صفراً حينما تظل حبيسة 

في عقول أصحابها. 

6. أن مفتاح القيمة في اقتصاد المعرفة هو في مدى تنافسية رأس JUI‏ البشري. 

7. أنه اقتصاد هنح مكاناً مركزياً لنظم التعليم والتدريب المستمرينء لكي تتواءم 

خبرات العمالة مع الاقتصاد الجديد وهكذا تختلف خصائص اقتصاد ال معرفة عن 

الاقتصاد المادي بما يستدعي معه أساليب جديدة في التفكير وفي صنع السياسات 

الاقتصادية. 

8. في هذا الاقتصاد تتزايد عمليات مواءمة ال معرفة بنظم الشبكات والمعلومات 

الرقمية التي تتولى قيادة عملية الانتقال في هياكل الإنتاج وفي منظمات الأعمال. 
والحقيقة أن مسالة تحرير المصطلح من الالتباس و الغموض على الصعيد 

النظري والتحليلي تستمد أهميتها في المجال النظري العربي من درجة التناقض 


' : Joseph E. stiglitz, knowledge in the Modern Economy, in Our Competitive 
Future, The Economics of the Knowledge Driven Economy, DTI, London, 1999, 
P5. 
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والتضارب بين الاقتصاديين والخبراء في مجالات ال معرفة والمعلومات والاقتصاد وتجلياتها 
المختلفة " 

4.1. اقتصاد ال معرفة: وأطروحة المفهوم وا مضمون 

من منظور التحليل ضمن إطار البحث العلمي» قد يتداخل الإطار العام لتحديد 
مفهوم اقتصاد المعرفة مع الإطار العلمي لدراسة مفهوم مجتمع المعرفة, فكل منها 
جزء من الآخرء فلا اقتصاد بدون مجتمع. ولا مجتمع بدون اقتصاد. وبشكل عام 
يطلق وصف مجتمع المعرفة على الطور الراهن من مراحل تطور المجتمع Mott!‏ 
والمقصود به - أي مجتمع المعرفة - على وجه التحديد: " أنه ذلك المجتمع الذي يقوم 
أساساً على نشر ال معرفة وإنتاجهاء وتوظيفها بكفاءة في جميع مجالات النشاط 
المجتمعي: الاقتصاد والمجتمع المدني والسياسة, والحياة doled!‏ وصولاً لترقية الحالة 
الإنسانية oh bb‏ أي del)‏ التنمية الإنسانية ". !"ا 

وبلغة الاقتصاد» bo‏ إلى ذلك المجتمع الحديث من زاوية ما يدعى باقتصاد 
امعرفة والذي يعبر في محتواه عن ذلك الاقتصاد ib)‏ بشكل pile‏ على إنتاج 
ونشر واستخدام ال معارف والمعلومات À‏ كما يُشار من خلاله أيضا إلى ذلك 
المزيج المعقد من النشاط البشري القائم أساساً على اعتماد المعرفة كرأس مال © 
وكسلعة اقتصادية تخضع لكافة GLUT‏ النجاعة الاقتصادية. إضافة لاعتمادها - 


| : محمد عبد الشفيع عيسىء العام الثالث و التحدي التكنولوجي الغربي. بيروت» دار الطليعة 
للنشر» 1984 ص: 60 


: لا يُقصد بالمجتمع الدولي هنا مجموع دول العام فقط بل يدخل في هذا الإطار كيانات دولية 
أخرى أصبحت في يومنا أكثر أهمية في SW‏ على سيرورة الاقتصاد العالميء كالشركات متعددة 
الجنسية و ا منظمات والهيئات الدولية مثل البنك الدولي ومنظمة التجارة العالمية وصندوق 
النقد الدوليء إضافة إلى أصحاب أممية رأس امال..الخ. 
: تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام 2003 مرجع سبق ذكره» ص: 40-39. 

: وهو التعريف الذي أطلقته منظمة = ae‏ الاقتصادية Eo‏ نقلاً عن : عبد الله 
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املك فهد بن عبد العوية 55 taii‏ ندوة ؛ الرؤية led uh‏ للاقتصاد Td‏ وزارة 
التخطيط. 17-13 شعبان 1423 ه الرياض. 

':لا يجب النظر إلى مفهوم » رأس امال » في الأموال فقطء بل يتعداها إلى كل ما تملك إضافة إلى 
ما يعرف بوسائل الإنتاج. 
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أي المعرفة - كمعيار كمي دقيق لتبيان تموضع أي اقتصاد ما على درجات سلم 
doi]‏ المستدامة. 
ا مطلب الثاني: ركائز الاقتصاد المعرفي ودواعي الانتقال إليه 

يستند الاقتصاد ا معرفي في أساسه على أربعة ركائزء وهي: 
1. الابتكار (البحث والتطوير): نظام فعال من الروابط التجارية مع المؤسسات 
الأكادهية وغيرها من المنظمات التي تستطيع مواكبة ثورة المعرفة المتنامية واستيعابها 
وتكييفها مع الاحتياجات dalek!‏ 
2. التعليم: وهو من الاحتياجات الأساسية للإنتاجية والتنافسية الاقتصادية» حيث 
يتعين على الحكومات أن توفر اليد العاملة ال مماهرة والإبداعية أو رأس ال مال البشري 
القادر على إدماج التكنولوجيات الحديثة في العملء وتنامي الحاجة إلى دمج 
تكنولوجيا ا معلومات والاتصالات فضلا عن المهارات الإبداعية ف ال مناهج التعليمية 
وبرامج التعلم مدى الحياة. 
3. البنية التحتية المبنية على تكنولوجيا ال معلومات والاتصالات: التي تسهل نشر 
وتجهيز المعلومات والمعارف وتكييفه مع الاحتياجات المحلية. لدعم النشاط 
الاقتصادي وتحفيز المشاريع على إنتاج قيم مضافة عالية. 
4. الحاكمية الرشيدة: والتي تقوم على أسس اقتصادية قوية تستطيع توفير كل الأطر 
القانونية والسياسية التي تهدف إلى زيادة الإنتاجية golg‏ وتشمل هذه السياسات 
التي تهدف إلى جعل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات dob] ASÍ‏ ويسرء وتخفيض 
التعريفات الجمركية على منتجات تكنولوجيا وزيادة القدرة التنافسية للمؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة. 

ويوضح الجدول التالي مقارنة الخصائص والمميزات. بين اقتصاد المعرفة وبين 
الاقتصاد القديم: 
2. ما يجب أن يقوم عليه اقتصاد ا معرفة: 

أحدث مفهوم اقتصاد المعرفة تحولاً في الأسس التنافسية للأنشطة الاقتصادية 
على مستوى المؤسسات والأفراد» الأمر الذي يستلزم تبني أفكار جديدة والقيام 
بإعادة الهندسة للعديد من الأنشطة والأعمال استجابة متطلبات اقتصاد 
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اطمعرفة» والتكيف مع البيئة الجديدةء وينبغي أن تأخذ هذه الاستجابة بعين الاعتبار 
ares]‏ 
> التعزيز المستمر للتعلم واكتساب المعرفة عبر أساليب وعمليات حديثة ومتطورة. 
”ا تطوير نظم المعلومات خاصة فيما يتعلق بتبادل ال معلومات وا معرفة. 
V‏ تشجيع ودعم الابتكار والإبداع. 
> الاهتمام بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات و العمل على خلق وتطوير Waly‏ مال 
البشري بنوعية dle‏ وعلى الدولة خلق ELL)‏ المناسب للمعرفة. 
> تحقيق التنسيق والترابط بين المعرفة وتكنولوجيا المعرفة ” 
> تغيير آليات العمل لتتلاءم مع البيئة الاقتصادية الجديدة. 
> تغيير المهارات وال مؤهلات المطلوبة للعمل وتطوير كفاءات وقدرات الموارد 
البشرية le‏ ينسجم مع التطورات التكنولوجية المتسارعة. 
” التركيز على إدارة المعرفة وتفعيل الياتها. 
” وتشجيع الاستثمار فيها لتعزيز خلق المعرفة واقتسامها و توظيفها. 
” إنشاء بنية تحتية للأعمال الإلكترونية وبما يتناسب مع التحول لاقتصاد ا معرفة. 
المطلب الثالث: عوامل الاندماج في اقتصاد المعرفة و دواعي الانتقال إليه 
3. عوامل الاندماج في اقتصاد المعرفة: 

إن التحول من اقتصاد مادي إلى اقتصاد لا مادي. يقوم على ساس الرأس مال 
البشري والذي يتطلب تبني إستراتيجية ذات شقين يكمل كل منهما الآخرء الزيادة في 
مصادر إنتاج ونقل المعارف في المدى الطويل كالتعلم» التكوين» البحث والتطوير هذا 
من dar‏ ومن جهة أخرى الاعتماد على تكنولوجيات متطورة والمتمثلة في تكنولوجيا 
الإعلام والاتصال وبمعنى أخر يتطلب الاندماج في الاقتصاد المعرفي شرطان أساسيان 
هما إقامة بُّنى تحتية تكنولوجية متطورة والاستثمار في الرأس مال الفكري. 


| : محمد دياب» اقتصاد المعرفة أين نحن die‏ مجلة العري» عدد أيار. 2004 ص: 26. 
: يطلق مصطلح تكنولوجيا المعرفة للتعبير عن تكنولوجيا المعلومات المستخدمة لدعم المعرفة. 
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* تكنولوجيا الإعلام والاتصال: 

إن تشييد بُنى تحتية تكنولوجية في إطار اقتصاد المعرفة يكون أساساً بالاستثمار في 
تكنولوجيا الإعلام والاتصال» كصناعة البرمجيات وصناعة معدات الإعلام {Ul‏ فهذه 
التكنولوجيات لها دور أساسي في عملية تسريع وتجديد دورة العمل والإنتاج» فقد 
غيرت ولاسيما تكنولوجيا المعلومات والاتصالات طريقة التفكير والعمل وساهمت في 
تحسين ظروف الحياة وخاصة الاقتصادية منها. D‏ 

ويمكن لتكنولوجيا ا معلومات والاتصالات أن تساهم و بطريقة فعالة في ردم 
الفجوات بين البلدان النامية والبلدان المتقدمة مع نهاية العقد الثاني من هذا القرن 
حيث Gly‏ البلدان النامية باستخدام هذه التكنولوجيا die‏ مطلع الثمانينات من 
قرن الماضي بغرض التحول إلى اقتصاد المعرفة 7 إلا أن هذا الاستخدام لن يكتمل إلا 
بإنشاء مراكز للبحث والتطوير لدفع عجلة التنمية التكنولوجية» كما ينبغي Laj‏ 
تعزيز استعمال تكنولوجيا ال معلومات والاتصال في جميع مراحل التعليم والتدريب 
وتنمية الموارد البشرية. P‏ 
* رأس امال الفكري: 

إن الاستثمار في الرأس اطال البشري يهدف إلى الحصول على مداخيل أكثر من 
التكاليف التي يتطلبهاء فالرأس SU!‏ البشري يشير إلى مجموعة ال معارف واطهارات 
والخبرات» وكل القدرات التي تمكن من زيادة إنتاجية العمل داخل المؤسسة. 

والرأس امال الفكري أو ما يطلق عليه بالأصول ASM‏ يعرف حسب logs‏ 
ستيوارت Gb‏ المواهب والمهارات وال معرفة التقنية والعلاقات والخبرات التي 
يمكن أن تستخدم لخلق الثروة O°‏ وقد بدأ الاهتمام بهذا النوع من الأصول منذ 
مطلع التسعينات من القرن الماضي حيث أشار الكثير من الباحثين إلى أن الأصول 


: أحمد أمجدل 9 هواري معراج» اقتصاد المعرفة والتعليم عن ober‏ مجلة دراساتء العدد الثالثء 
جامعة الأغواطء الجزائر» «prow‏ 2005. ص: 203-202. 

.203 أمجدل و هواري معراج» مرجع سبق ذکره» ص:‎ daai 

': تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام 2003 المكتب الإقليمي للدول العربية» برنامج الأمم 
المتحدة الإنساني» ص: 34. 

” : توماس ستيوارت» ترجمة: علا أحمد إصلاح» ثروة المعرفة: رأس المال الفكريء الدار الدولية 
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الرئيسية للعديد من ال مؤسسات في ميدان إنتاج التكنولوجيا العالية لا تتمثل في 
الأصول المادية فقطء ولكن في مهارات أفرادها Go‏ التراكم الفكري والمعرفي الذي تملكه 
اوس 
ويتكون الرأس SUL‏ الفكري من عدد من المكونات غير المادية وهي: 

* الأصول البشرية: وهي المعرفة واطهارات والخبرات. 
= الأصول الفكرية: وهي المعلومات والمذكرات المكتوبة والمنشورات؟. 
" الملكية الفكرية: وتشمل براءات الاختراع وحقوق الطبعة والعلامات التجارية. 
* الأصول الهيكلية: وتتمثل في الثقافة والنماذج التنظيمية والإجراءات وقنوات 
التوزيع. 
" رأس اطال العلاقات: وهو يعكس طبيعة العلاقات التي تربط المؤسسة بعملائها 
ومورديها. 

ويشير الرأس امال الفكري إلى ا معرفة التي يمكن تحويلها إلى أرباح» ولكي تتم 
الاستفادة القصوى منه فإنه لا بد من إدارته بفعالية» مما يعني أن الإدارة الفعالة 
لرأس JUL‏ الفكري هي الوجه الجديد لاقتصاد ا معرفة ومن ثمة خلق مجتمع المعرفة 
الذي ينمو ويربو في كنف pac‏ المعلومات... pac‏ ال معرفة. 

والشكل الموالي يعطينا صورة أوضح لتطور المجتمعات حسب العصور التي 
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الشكل رقم (30): الثورات الخمسة 3 تطور ا مجتمع 


المعلومات المحرك البخاري تبادل السلع المحراث الصيد 


الوقت 
المصدر: نعيم إبراهيم الظاهرء إدارة المعرفة, ble‏ الكتب الحديث» الأردن» 2009 ص: 
7" 

2.3. دواعي الانتقال إلى اقتصاد ال معرفة: 

إن اقتصاد المعرفي المقترن بتكنولوجيا الإعلام والاتصال هو اقتصاد السرعة الفائقة, فإذا 
كان الاقتصاد التقليدي في العصر الصناعي هو اقتصاد الحركة البسيطة ووسيلته هي 
السكك الحديدية والسيارات والبريد التقليديء. فإن الاقتصاد المعرفي هو اقتصاد 
الحركة السريعةء و وسيلته هي الأقمار الصناعية والبريد الالكتروني» حيث أن التحول 
من الاقتصاد التقليدي إلى الاقتصاد المعرفي يصنع تحديا أمام إدارة مؤسسات الأعمالء 
ففي ظل الاقتصاد التقليدي كان التحدي الذي يواجه المؤسسات هو كيفية (إدارة 
الندرة) في الموارد (الأموال: ال معدات» اليد العاملة) والتي تتناقص بالاستخدام» Lal‏ في 
ظل اقتصاد المعرفة فقد انتقل التحدي إلى (إدارة الوفرة) حيث تحول الاهتمام إلى 
gle‏ الوفرة في المعلومات والمعرفة التي تزداد قيمتها بالاستخدام» فقد أصبحت 
المعرفة ورأس امال الفكري أهم مستلزمات الاقتصاد ا معرفي والموجودات الأكثر أهمية 
في المؤسسات. 
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ومما زاد من مبررات التحول إلى الاقتصاد المعرفي وزيادة أهميتها هو النمو 
السريع للمعرفة. وظهور فروع علمية جديدة واتساع مجالات البحث والتطورء إضافة 
إلى التطور التكنولوجي الكبير الذي يشهده العالم Whe‏ في مختلف المجالات العلمية 
والتقنية. D‏ 
المطلب الرابع: متطلبات اقتصاد المعرفة, قوى دفعه وآليات تحريكه 
4. . متطلبات اقتصاد ال معرفة: 

لإقامة الاقتصاد الجديد وجب توافر الشروط التالية: © 
dale} Vol‏ هيكلة الإنفاق العام وترشيده وإجراء زيادة حاسمة ف الإنفاق المخصص 
لتعزيز المعرفة» ابتداءً من المدرسة الابتدائية وصولاً إلى التعليم الجامعي» مع توجيه 
ثانياً: وارتباطًا Le‏ سبق» العمل على خلق وتطوير رأس امال البشري بنوعية alle‏ 
وعلى الدولة خلق ال مناخ المناسب للمعرفةء فالمعرفة اليوم ليست (ترقًا فكريًا)» بل 
أصبحت ool‏ عنصر من عناصر الإنتاج. 
LEG‏ إدراك المستثمرين والشركات أهمية اقتصاد المعرفة,. والملاحظ أن الشركات 
العاممية الكبرى (العابرة للقوميات خصوصًا) تساهم في تمويل جزء من تعليم العاملين 
لديها ورفع مستوى تدريبهم وكفاءتهم» وتخصص جزءاً lage‏ من استثماراتها للبحث و 
التطوير والابتكار. 
2.4. اقتصاد المعرفة: قوى الدفع وآليات التحريك 

توجد عدد من القوى الدافعة الرئيسية التي تؤدى إلى تغيير قواعد التجارة 
والقدرة التنافسية الوطنية في ظل اقتصاد المعرفة وهي: 
1. العوطمة: حيث أصبحت الأسواق وامنتجات أكثر Able‏ 


(O20 نجم عبود‎ L! 
‘ ae: 

: خليل حسن الزركانيء 
جامعة بغداد. ص: 03 
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2. ثورة المعلومات: أصبحت تشكل كثافة عالية في الإنتاج بحيث زاد اعتماده بصورة 

واضحة على ال معلومات والمعارف. فنحو أكثر من %70 من العمال في الاقتصاديات 

المتقدمة هم عمال معلومات. 

3. انتشار الشبكات: شبكات الحاسوب والربط بين التطورات كالانترنت و de>‏ العلم 

بمثابة قرية واحدة أكثر من أي وقت agaa‏ وكنتيجة لذلك ازدادت الحاجة إلى تطوير 

السلع والخدمات بصفة مستمرة» وف كثير من الحالات أصبحت تباع وتشترى من 

خلال الشبكات الالكترونية» وهو ما يعظم ضرورة الإلمام بتطبيقات التكنولوجيا 

الجديدة حيث يتوقف عليها تلبية الطلب الاقتصادي. وقد ساهمت هذه القوى في 

توسع الإنتاج الدولي بتحفيز من العوامل التالية طويلة الأمد : 

” تحرير السياسات وتلاثى الحدود بين البلدان» الأمر الذي أفسح المجال أمام كل 

أنواع الاستثمار الأجنبي المباشر والترتيبات الرأسمالية ال مختلفة. 

” التغير التكنولوجي السريع وانخفاض تكاليف النقل والاتصالات جعل من الأوفر 

اقتصادياً إجراء تكامل بين العمليات المتباعدة جغرافياً ونقل المنتجات وال مكونات عبر 

أرجاء العالم بحثا عن الكفاءة. 

> امنافسة المتزايدة أجبرت الشركات على اكتشاف طرق جديدة لزيادة كفاءتهاء Le‏ 

في ذلك استخدام أسواق جديدة وتغيير أماكن أنشطة إنتاجية معينة لتقليل التكاليف. 
ومن ثم فإن هذا العام الاقتصادي الجديد يتميز بتفاعل ثلاث قوى تؤدي إلى تغير 

مجمل قواعد النشاط الاقتصادي وهي: 

الأولى: قوى العومة سواءً في مجال التبادل السلعي أو اموارد المالية أو غيرها. 

الثانية: كثافة قوى المعرفة و المعلومات بحيث أصبح حوالي %70 من القوى العاملة 

في الدول المتقدمة تعمل في مجالات ال معلومات و ما يرتبط بهاء و LLL‏ فان عمال 

المصانع بدورهم أصبحوا يستخدمون قواهم الذهنية في العمل بأكثر من استخدامهم 

لقوا هم العضلية أو البدنية. 

الثالثة: الشبكية و الاتصالية كشبكة الانترنت التي تكاد تجعل العام أقرب فعلياً إلى 

مفهوم القرية الكونية Global Village‏ ويصف "ولتر ب. رستون" راقن SER‏ 

الذهني الذي هيز اقتصاد المعلومات بأنه قد أصبح أهم نسبياً من رأس ال مال 
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المادي Cus‏ المعلومات و المعرفة. وحيث السوق العالمية الجديدة تعززها البنية 
التحتية الإلكترونية. D‏ 
المطلب الخامس: سمات وخصائص اقتصاد ال معرفة, وأهم مؤشراته 
5 . سمات وخصائص اقتصاد ال معرفة: 

كما و يتسم اقتصاد المعرفة بالقدرة على توليد واستخدام المعرفة» أو بمعنى آخر 
القدرة على الابتكار, إذ لا Jig‏ فقط المصدر الأساسي Bo HU‏ وإنما يُعد أساس اطيزة 
النسبية المكتسبة في الاقتصاد الجديد, فال معرفة هي الوسيلة الأساسية لتحقيق كفاءة 
عمليات الإنتاج والتوزيع وتحسين نوعية وكمية الإنتاج وفرص الاختيار بين السلع 
والخدمات ال مختلفة سواءً بالنسبة للمستهلكين أو المنتجينء وبشكل عام يتميز 
الاقتصاد المبني على المعرفة بالآن: ” 
1. لا تمثل المسافات أياً كان أبعادها أي عائق أمام عملية التنمية الاقتصادية أو 
الاتصال أو التعليم أو نجاح ا مشروعات أو الاندماج الكامل في ا مجتمع بشكل عام. 

2 إن المعرفة متاحة بشكل متزايد لكافة الأفراد ويتم توفيرها بصورة تتوافق 
والاحتياجات الفردية والاجتماعية le‏ هكن كل فرد من اتخاذ القرارات بصورة أكثر 
حكمة فى كافة مجالات الحياة. 

3. إن كل فرد في ا مجتمع ليس مجرد مستهلك للمعلومات» ولكنه Laf‏ صانع أو 
مبتكر لها. 

إن اقتصاد المعرفة اقتصاد منفتح على العامء لأنه لا يوجد اقتصاد همكنه خلق 
واحتكار المعرفة دون أن يشارك أو يستورد ال معارف الجديدة من الآخرينء كما 
أن ELL!‏ الاقتصادي على المستوى الكلي في الاقتصاد المبني على المعرفة يجب أن 
يكون مشجعاً للاستثمار في المعرفة والمعلومات والقدرة على الابتكار» وهو أمر في 
غاية الأهمية. GY‏ ضمان دهومة الاقتصاد ub!‏ على المعرفة يقتضي ضرورة 


E‏ ب. رستون؛ pow‏ عزت نصار وجورج خوريء مراجعة د. إبراهيم أبو عرقوب» أفول 
a?‏ مم = cu‏ ذاو النسر للنشر والتوزيع» عمان.» الأردن» 1994« ye‏ 


الإمارات للدراسات و البحوث الإستراتيجية, أبو ظبي» 2004 ; ص: 102 -103 * 
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تشجيع الاستثمار في المستقبل» والذي قد تكون معدلات العائد عليه منخفضة أو 
محدودة: ولذا تحتاج مثل هذه المجالات إلى دعم السياسة الاقتصادية في الدول التي 
تسعى نحو تحقيق الاقتصاد المبني على المعرفة. D‏ 

و يتميز اقتصاد المعرفة مجموعة من السمات و الخصائص الأخرى التي تميزه عن 
الاقتصاد التقليدي. و من خلال مراجعتنا للأدبيات التي تناولت سمات وخصائص 
اقتصاد ال معرفة, وجدنا أنه لا يخرج عن الصفات التالية: ^ 
" أنه كثيف ال معرفة يرتكز على الاستثمار في ا موارد البشرية باعتبارها رأس ال مال 
ا معرفي و الفكري. 
" الاعتماد على لقوى العاملة المؤهلة و المدربة و المتخصصة ف التقنيات الجديدة. 
m‏ اعتماد التعلم و التدريب ال مستمرين و إعادة التدريب» التي تضمن للعاملين 
مواكبة التطورات التي تحدث في ميادين المعرفة. 
= توظيف تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات توظيفا Guar‏ بالفعاليةء لبناء نظام 
معلوماق و اتصالاق فائقة السرعة و الدقة و الاستجابة. 
" انتقال النشاط الاقتصادي من إنتاج و صناعة السلع إلى إنتاج و صناعة الخدمات 
امعرفية. 
" تفعيل عمليات البحث و التطوير كمحرك للتغيير و التنمية. 
" ارتفاع الدخل slid‏ المعرفة كلما ارتفعت مؤهلاتهم و تنوعت كفاياتهم 
وخبراتهم. 
" أنه مرن شديد السرعة و التغيرء يتطور لتلبية احتياجات متغيرة» و jlig‏ بالانفتاح 
و اطنافسة العامطية؛ إذ لا توجد حواجز للدخول إلى اقتصاد ال معرفة. بل هو اقتصاد 
مفتوح بالكامل. 


Js : 1‏ داود سليمان» اقتصاد اطعر فك الطبعة «dol‏ دار اليازوري للنشر والتوزيع» عمان: الأردن» 
9 ص ص: 24-19. (بتصرف). 


: هاشم الشمري و ناديا الليثي» الاقتصاد المعرفي» الطبعة الأولى» دار صفاء للنشر والتوزيع» عمانء 
الأردن» 2008 ص: 22. (بتصرف). 
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الاسواق تعرفها من قبل. 
" ارتباطه بالذكاء و بالقدرة الابتكارية و بالخيالء و بالوعي الإدراكي drool‏ الاختراع 
و الخلق و المبادرة والبادأة الذاتية و الجماعية لتحقيق ما هو أفضلء و تفعيل 
ذلك كله لإنتاج أكبر في الكم و أكثر في جودة الأداءء و أفضل في تحقيق الإشباع. 
والجدول الآ هيز لنا في جملة خصائص dime‏ مقارنة بين ما أصطلح عليه 
بالاقتصاد القديم 9 اقتصاد امعرفة. 
الجدول رقم (12): خصائص اقتصاد ال معرفة بالمقارنة مع الاقتصاد القديم 
الاقتصاد القديم اقتصاد المعرفة 
K-economy P-economy‏ 
مجال المنافسة. 
TAME‏ 
2 : 3 تجهبزي: البنية التحتية. - توحجيهى: الخصخصة. 
السياسات dy jlo)‏ الصناعات | الانضمام طمنظمة التجارة 
ا مفيدة. العالمية, التكتلات الإقليمية 


الشراكة مع ار الخاص. 
عاقات سوق العمل 


امهارات امطلوبة: Shae‏ محددة حسببا - تعلم شامل. 
الوظائف. 


- محدد حسب امهام. 


خصائص العمالة والتوظيف 


أهداف السياسات: - إحداث فرص التوظيف. - الأجور / ee‏ المرتفعة. 


- مغامرات/ مخاطر مستقلة. - الاتحاد و التعاون. 


مصادر الميزة التنافسية: | - الكتل الاقتصادية. 1 ١‏ 
النوعية. 
aaa‏ 


Cilgogs‏ الذمه: - مدخلات العوامل) العملء | - الابتكار التجديدء: 
راس eu Bo‏ 2 


المصدر: محمد عبد العال صالح. د 
مداخلة مقدمة إلى: ال مؤّتمر السنوي الأول ا الاقتصادرة العمانية. مسقط 
يومي: 10/03-02/ 2005. 
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bl‏ بالنسبة ل: "كالبريث" Galbreath‏ فيرى أن خصائص اقتصاد المعرفة تتمثل 
Doles‏ 
Globalization 4 533]‏ 
التكيف الموسع موافقة GLE)‏ الزبائن -Mass Customization‏ 
نقص الكوادر و اطهارات .Staff/Skill Shortage‏ 
التركيز على خدمة المستهلك -Customer Services Emphasis‏ 
خدمة "الخدمة الذاتية" Service Self-Service‏ 
التجارة الإلكترونية Electronic Commerce‏ 
انتهاء ظاهرة التوظيف مدى الحياة. 
الحاجة للتعلم مدى الحياة. 
امؤسسة فى واحد ‘Corporation of one‏ أي أن العاملين سيعملون بشكل 
مستقل و يتعاونون مع العاملين الآخرين في تخصصات متنوعة. و بمعنى Gol‏ الاعتماد 
على العمل عن بعد» حيث تجرب Yass‏ الشركات فكرة العاملين من منازلهم» من 
خلال الاتصال إلكترونيا Sq‏ رئيس. 
أما "الخضيري" فيرى أن اقتصاد ا معرفة يتميز ها يلى: ”^ 
" تجدد الحاجة إليه و الرغبة و الطلب على منتجاته المعرفية التي تدخل في كل 
blas‏ و في كل عملء و في كل وظيفة و بشكل متصاعد إلى درجة يمكن القول 
باستحالة قيام نشاط ما بدون ا معرفة. 
= تجدد المصادر المعرفية و نموها و ازديادها و عدم نضوجها سواء بالاستعمال أو 
بالاستخدام أو بالاحتفاظء بل بمرور الزمن و تعدد الاستخدام تزداد المصادر المعرفية و 
تتراكم و تتنوع مجالاتها. 
Ll‏ "روبرت جرانت" R.GRANT‏ فيرى أن الخصائص الأساسية لاقتصاد المعرفة, 
تتمثل فيما يلي: )3( 


> + NNN X> X> X> NE 


': ربحي مصطفى Olde‏ مرجع سبق ذکره» ص ص: 389-358 
*: محسن أحمد gnc‏ اقتصاد المعرفة ا enl‏ 2001 ص: 48. 


.196-195 
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1. أنه يركز على اللاملموسات بدل الملموسات: و هذا يعني من حيث المخرجات 
هيمنة الخدمات على السلع» و من حيث المدخلات فإن الأصول الرئيسية هي 
اللاملموسات كالأفكار و العلامات التجارية بدلا من الأرضء VY‏ ا مخزونات»: 
والأصول اطالية. 

2. أنه شبكي: فالتشبيك البيني غير المسبوق حقيقة واقعة من خلال تطور وسائل 
الاتصالات الجديدة: الهواتف الخلوية» الاتصالات المباشرة عبر الأقمار الصناعية, 
الإنترنت» و التلفاز التفاعلي. 

3. أنه رقمي: فرقمنة المعلومات له تأثير عظيم على سعة نقل و خزن و معالجة 
المعلومات. 

4. أنه افتراضي: أي التحول من العمل المادي - الحقيقي - إلى الافتراضيء الذي أصبح 
ممكنا مع الرقمنة و الشبكات» و تلاشي الحدود بين العام الحقيقي والخيالي إلى 
الحد الذي جعل عام امستقبليات Sy (W. Wacker)‏ أننا دخلنا عصراً يممكن لكل 
شيء نحلم به أن نقوم به. 

5. التكنولوجيا الجديدة: فالإنترنت خلق ثورة في كل الأعمال تقريباء فقيود الزمان و 


6. الأسواق الجديدة: فالأسواق الإلكترونية الجديدة. أصبحت أماكن للتجارة. 
7 المنظورات الجديدة: فالتدفق الحر للمعلومات و المعرفة عبر الشبكة العالمية, 
ينشئ Luc‏ و Liss‏ أكر بالقضايا الأخلاقية المجتمعية لدى الأفراد و الشركات. 

و فيما يلي جدول يعرض لنا ملخصاً لخصائص اقتصاد ال معرفة مقارنة بالاقتصاد 


الزراعي والصناعي: 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


الاقتصاد الصناعى الاقتصاد ال معري 


لعلم: - اليقدسة الحيوية 
لهدذ 


المصدر: ربحي مصطفى lle‏ مرجع سبق ذكره ص: 393. 
وفي الجدول lot!‏ ملخص طقارنة اقتصاد مجتمع امعرفة و اقتصاد عصر 
الصناعة. في suc‏ من النقاط الموجزة. حيث اقتصرت امقارنة على العناصر الرئيسية 
التالية: 
- مفهوم القيمة. 
- مفهوم „ASLI‏ 
- العلاقة بين العرض و الطلب. 
- علاقة المنتج بال مستهلك. 
- أسس تقييم الأداء الاقتصادي. 


- مط الإدارة و التنظيم. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


قم (14): مقارنة بين اقتصاد مجتمع المعرفة و اقتصاد عصر الصناعة 


الحد 


pas slats)‏ الصناعة عنصر المقارنة اقتصاد مجتمع ا معرفة 


- رباعية ممثلة فى هذه الثنائية مضافا 
Qu)‏ القيمة الرمزية و قيمة ال معلومات. 
gual -‏ تفقد قيمتها إن م تستخدم. 


- اللكية النكرية Ga; (ul‏ 
تحديدها وحمايتها. l‏ 

- رأس امال الذهني و سطوة 
الرأسماليين الذهنيين. ٠‏ 

- الوفرة و كثرة العرض تزيد من 
(تكنولوجيات قادرة على تلبية أي 
طلب). 

- اقتصاد قائم على طور إعادة الإنتاج. 
- اء ال موارد المعرفية مع زيادة 
الاستهلاك. 

- الاستهلاك عن بعد الخدمات تقدم 


- على أساس المحتمل و الممكن. 

- الطاقة المعرفية الكافية Knowledge‏ 
.Poteential‏ 

- البنية التحتية (من شبكات معلومات 
و قواعد و معارف و بحوث و تطويره). 
الإنتاج والتوزيع و لامركزية السيطرة. 

- تنظيمات خائلية Virtual‏ 

- إنتاج لا كتلي -Demassified‏ 

- التنافس مع التعاون .Co-petition‏ 


ط الإدارة 
والتنظيم 


- ثنائية قيمة المنفعة و قيمة 
التبادل. 

- أصول تحتفظ بقيمتها و إن م 
- الملكية المادية التي يسهل 
حصرها و توثيقها وحمايتها. 

- رس ال مال المادي و سطوة 
أصحاب رؤوس الأموال. 

- الندرة و قلة العرض تزيد من 
- التركيز على جانب العرض 
(تكنولوجيا تعرض ما تقدر عليه). 


- اقتصاد قائم على طور الإنتاج. 

- نضوب اموارد امادية مع زيادة 
الاستهلاك. 

- المستهلك لصيق باطنتج 
الخدمة. 

- على أساس القائم بالفعل. 

Productive . السعة الإنتاجية‎ - 
.Capacity 

- مقومات التوسع» خطوط إنتاج و 
منافذ البيع... 

- إدارة مركزية هرمية. 

‘Mass Production إنتاج كتلي‎ - 


المصدر: علي بن حسن يعن الله القرني» متطلبات التحول التربوي في مدارس 
ا مستقبل الثانوية بالمملكة العربية السعودية في ضوء تحديات اقتصاد ال معرفة. رسالة 
دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيطء قسم الإدارة والتخطيطء كلية التربية» جامعة al‏ 
القرىء المملكة العربية السعودية. 2009 ص: 48. 
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ومن خلال استعراضنا لخصائص و Glew‏ اقتصاد ا معرفة: يمكننا أن نلخص أهم 
السمات والخصائص التي تيمز الاقتصاد المعرفي عن الاقتصاد التقليدي - في وجه 
مقارنة أخرى - من خلال عرض الجدول التالي: 
الجدول رقم (15): أهم خصائص الاقتصاد ال معرفي مقارنة بالاقتصاد التقليدي 


الاقتصاد التقليدي الاقتصاد المعرفى 


- الاستثمار في رأس اطال المادي. - الاستثمار في رأس امال المعرفي. 

- الاعتماد Us‏ الجهد العضلي (املموسات) | - الاعتماد على الجهد الفكري (اللاملموسات) بدرجة 

بدرجة أساسية في الاقتصاد التقليدي. أساسية في الاقتصاد ا معرفي. 

- استقرار الأسواق في ظل منافسة تتحكم | - ديناميكية الأسواق و التي تعمل في ظل تنافسية 

فيها - غالباً - البيروقراطية السلطوية. مفتوحة. 

- اطميكنة Mechanisation‏ هي المحرك | - الرقمية Digitization‏ هى المحرك الأساسى 

الأماسي للاقتصاد الصناعي. 00 للاقتصاد المعرفي. l l‏ 

- يهدف الاقتصاد التقليدي إلى التوظيف | - يهدف الاقتصاد ا معرفي إلى وضع قيمة حقيقية 

الكامل للقوى العاملة دون تحديد مهارات | للأجور و التوسع في استخدام العاملة GIS‏ المهارات 

مميزة لأداء العمل. العالية التي تتفاعل مع التعليم و التدريب المستمر. 

- أنه اقتصاد ندرة. حيث تنضب موارده | - أنه اقتصاد وفرة» حيث تزداد موارده (المعرفة) 

بكثرة الاستخدام. بكثرة الاستخدام. 

- خضوع الاقتصاد الزراعي لقانون تناقص | - خضوع الاقتصاد ال معرفي لقانون تزايد العوائد 

العوائد (تزايد (AILS!‏ و الاقتصاد | (تناقص التكاليف) مع الاستمرار في الاستخدام. 

الصناعي لقانون ثبات العوائد (ثبات 

التكاليف) مع الاستمرار في الاستخدام. 

- العلاقات بين الإدارة و القوى العاملة في | - العلاقات بين الإدارة و القوى العاملة في الاقتصاد 

الاقتصاد التقليدي تتسم بالاستقرار. المععرفي تتسم بعدم الاستقرارء إذ ينتفي مبداً 
التوظيف مدى الحياة. 

- العلاقة بين قطاعات الأعمال و الدولة غير | - العلاقة بين قطاعات الأعمال و الدولة في الاقتصاد 

متكافئة» إذ تفرض الدولة سيطرتها و تصدر | ال معرفي قائمة على التحالف و التعاون. 

أوامرها طبقا لمتطلبات الدولة و توجهاتها 

الاقتصادية. 


المصدر: علي بن حسن يعن الله القرنيء مرجع سبق OSS‏ ص 49. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


2.5. مؤشرات اقتصاد ال معرفة: 

يمكن تصنيف مؤشرات اقتصاد المعرفة وفقاً لأربع GUS‏ مختلفةء و هي YAS‏ 
1. مؤشرات العلم و التكنولوجيا: 

يمكننا أن نسمي بالتحديد البيانات المتعلقة بالأبحاث و التنمية» و إحصائيات 
براءات الاختراع والمنشورات العلمية» و ميزان ال مدفوعات التكنولوجية و مؤشرات 
pis‏ المعلومات و الاتصالات. 
* الأبحاث و التنمية: m‏ 

تشكل بيانات الأبحاث و التنمية المؤشرات الأساسية لاقتصاد المعرفةء يتم 
استخدام (old‏ مدخلات بشكل أساسي: النفقات المخصصة للأبحاث و التنمية وفريق 
العمل المستخدم لأعمال الأبحاث و droll‏ هذه الأبحاث تخضع die‏ مدة طويلة 
لعملية جمع منتظمة و معيارية للبيانات ما يسمح بإجراء تحاليل ديناميكية 
ومقارنات دولية» ترتكز المعايرة على المبدأً الذي بموجبه تشمل الأبحاث و التنمية 
الإختبارية» أعمال التوليد المنجزة بطريقة منهجية بهدف زيادة مجموعة المعارف Le‏ 
فيها معرفة الإنسان و الثقافة و المجتمع بالإضافة إلى استخدام مجموعة المعارف هذه 
لتطبيقات حديدة. 

وتعتبر منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية المصدر الأساسي للبيانات الدولية 
القابلة للمقارنة حول الأبحاث و التنمية. تجمع إحصائيات الأبحاث و التنمية 
التابعة ممنظمة التعاون و التنمية الاقتصادية في خمس قواعد. تقسم بيانات نفقات 
الأبحاث والتنمية وفقاً لقطاع التنفيذ و وفقا لنوع الكلفة و النشاط والهدف 
الاجتماعي والاقتصادي و النطاق العلمي. تَصئّف نفقات الأبحاث والتنمية 
المنفُذة في قطاع الشركات وفقا لقطاع النشاطات» و لكل قطاع تُقسم وفقا 
مصدر التمويل ونوع dal!‏ تنقسم نفقات الأبحاث و التنمية في التعليم العالي إلى 


ها المعهد العربي للتدريب 


” : مرال توتلیان» مرجع سبق ذکره» ص: 22-21. 


الفصل الثاني: إدارة ال ممعرفة في أدبيات الإدارة 


نطاقات علمية و لكل من هذه النطاقات يتم تقديم النفقات وفقا لنوع الكلفة 
ومصدر التمويل. 

ohi‏ فريق عمل الأبحاث و التنمية وفقاً لقطاع los!‏ كل قطاع عمل ينقسم 
وفقا لنوع العمل (الباحثونء التقنيون و غيرهم). و وفقا للشهادات والنطاق العلمي» 
ينقسم فريق عمل الأبحاث و التنمية في قطاع الشركات وفقا لقطاع النشاطات» و 
ينقسم فريق عمل الأبحاث و التنمية في لتعليم العالي إلى النطاقات العلمية و كل 
نطاق يُقسّم إلى نوع العمل أو الشهادة. 

انطلاقاً من نفقات الأبحاث و التنمية تقترح منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية 
تصنيفا لقطاعات التصنيع موجب حجم مشاركتها ف الأبحاث والتنمية (نفقات 
الأبحاث و التنمية نسبة إلى القيمة المضافة). بعد ذلك ارتكز على أحجام اممشاركة 
العالمية في الأبحاث و التنمية أي على حجم المشاركة ال مباشر وغير المباشر في الأبحاث 
والتنمية (حجم المشاركة غير المباشر يأخذ بعين الاعتبار نفقات الأبحاث و التنمية 
المدمجة في سلع الاستهلاك المتوسطي و السلع الرأسمالية ال مستخدمة من قبل قطاع 
ما)» يتم تحديد أربع مجموعات صناعات تصنيعية انطلاقا من حجم المشاركة العالمي 
للأبحاث و التنمية: تكنولوجيا عالية» تكنولوجيا متوسطة - die‏ تكنولوجيا 
متوسطة- ضعيفة و تكنولوجيا ddd‏ و إِنْ أخذ حجم المشاركة غير المباشر بعين 
الاعتبار لا Jis‏ انتماء كل صناعة إلى كل من المجموعات الأربع و لكنه قد يعدل 
oe‏ إحصائيات براءات الاختراع: 

براءة الاختراع هي حق احتكار مؤقت تمنحه الحكومة إلى مخترع مقابل نشر 
اختراعه لفترة محدودة و وفقاً لشروط معينة. 

تستخدم ثلاثة معايير رئيسية لتعداد براءات الاختراع: 
o‏ التعدادات وفقا للأولوية (البلد حيث تم تقديم الطلب الأول) تُظهر إستراتيجية 
منح براءات الاختراع. 
o‏ التعدادات وفقاً لبلد إقامة المخترع تعكس القدرة التكنولوجية ALS‏ ما. 
٠‏ التعدادات وفقا لبلد إقامة مودع الطلب تمثل التحكم بالاختراع. 
يسمح تحليل محتوى براءات الاختراع بطريقة متزايدة بتقييم "نوعية" و "أثر" 
البراءات» تطبق أربع طرق هي التالية: 
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٠‏ الاستشهادات: تعداد استشهادات براءة اختراع في نصوص سابقة متعلقة ببراءات 
الاختراع. 
0 الأقساط السنوية: الكلفة الإجمالية و ous‏ الأعوام التي يدفع خلالها حامل البراءة 
الضريبة السنوية لإبقاء الضريبة قيد التنفيذ (معلومات حول القيمة الاقتصادية 
المعزاة إلى البراءة). 
o‏ عائلة البراءات: عدد الدول التي تم توسيع إيداع البراءة إليها يعطي مؤشراً عن 
مناطق استغلال الاختراع. 
© المطالبات: suc‏ ال مطالبات dy Sib!‏ في كل طلب براءة اختراع يشكل معلومة عن 
عدد الابتكارات في وثيقة براءة الاختراع. 

dé‏ حدود عديدة لاستخدام إحصائيات براءات الاختراع كمؤشرات لاقتصاد المعرفة: 
© لا يمكن أن تنل كل الاختراعات» من ناحية براءة اختراع» هذه هي الحال حتى 
اليوم في أوروباء بالنسبة إلى البرامجيات التي تكون عادة محمية من قبل حقوق 
al‏ 
٠‏ لا تنل كل الاختراعات براءات اختراع. يختلف الميل إلى الابتكار وفقاً للقطاع 
الصناعي» و حجم الشركات و نسبة الاختراعات التي ستنال براءة اختراع ليست دقيقة 
بشكل دقيق» بعض الشركات تحمي ابتكاراتها بوسائل أخرى خصوصا بواسطة السرية 
الصناعية. 
o‏ إن ميل الشركات إلى إيداع براءات اختراع في أسواقها الداخلية و في دول أخرى 
يختلف بشكل كبير بموجب إمكانيات استغلال اختراعاتها Lyles‏ في كل مكتب 
براءات وطنيء تكون الطلبات المودعة من قبل المخترعين الوطنيين AST‏ بكثير من 
البراءات المودعة من قبل الأجانب. 
© رغم النزعة إلى التناغم في الأعوام الأخيرةء إلا أن الأحكام القضائية و القانونية 
المتعلقة بتطبيق و حماية براءة الاختراع تختلف من بلد إلى آخرء فالاختلافات 
المؤسساتية تؤثر في التكاليف و مدة و فعالية الحماية ال ممنوحة. ما يؤثر في ا ميل إلى 
منح البراءات. 
o‏ لا تتوافر بيانات كافية حول الاستخدام لفعلي لبراءات الاختراع فيما أن أحد الميول 
المهمة لإيداعات البراءات هو إستراتيجي. 
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© وحده مكتب براءات الاختراع الكندي يزود معلومات حول قطاع استخدام 
الاختراع الحائز على براءة اختراع» هذه المعلومات إن تم جمعها بطريقة منتظمة 
ستسمح بدراسة الترابطات التكنولوجية بطريقة دقيقة. 
7 المنشورات العلمية: 

إن بيانات العلم الكمي للفهرسة ترتكز على عدد من المنشورات العلمية للباحثين 
الوطنيين في اممجلات الدولية وتشكل وسيلة لتقييم نتائج نشاطات أبحاث أساسية 
إنها تسمح بقيام ثلاثة أنواع من المؤشرات: D‏ 
© مؤشرات ذات تركز le‏ 
© مؤشرات التخصصات العلمية حسب SUI‏ 
o‏ مؤشرات تأثير الأبحاث ous)‏ الاستشهادات) حسب SUI‏ 

بالإضافة إلى الدراسات حول حجم AHAI‏ و التخصص و LI‏ تسمح بيانات 
العلم الكمي للفهرسة بتحليل تنظيم و تحولات مواد (Science Mapping) Clu!‏ 
و العلاقات بين النظام العلمي و المعرفة التكنولوجية (تلاقي بيانات علم الفهرسة 
وبيانات براءات الاختراع). 

إن "فهرس الاستشهاد العلمي" الذي يصدره معهد المعلومات العلمية يشكل 
المصدر الرئيسي للبيانات حول المنشورات العلمية؛ إنه يجمع بشكل منتظم ا معلومات 
حول المقالات المنشورة في مجموعة كبيرة من الصحف. 
تملك مؤشرات العلم الكمي للفهرسة الحدود ذاتها كبيانات براءات الاختراع» يختلف 
الميل إلى النشر و الاستشهاد بصورة خاصة من dole‏ إلى أخرى و لا LE‏ المنشورات إلا 
أحد مخرجات نشاطات الأبحاث الأساسيةء إضافة إلى US‏ تخضع البيانات المتوافرة 
إلى انحيازات لصالح المنشورات باللغة الإنكليزية. 
© ميزان المدفوعات التكنولوجية: 

ميزان المدفوعات التكنولوجية هو إجراء لعمليات نقل دولية للتكنولوجيا غير 
المدمجة, و تضم أربع GUS‏ كبيرة: 
o‏ عمليات نقل التكنولوجيا: OKL‏ براءات الاختراع و التراخيص و نقل الدراية. 
o‏ عمليات نقل الرسومات: تمليكات. تراخيص.ء امتيازات» ماركات أو موديلات. 
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o‏ تقدمات الخدمات التقنية. و هي تشمل دراسات تقنية و دراسات هندسية 
بالإضافة إلى ا لمساعدة التقنية. 
« الأبحاث و التنمية IS‏ الطابع الصناعي. 
0 مؤشرات التخصصات العلمية و التكنولوجية: 

تستخدم وسائل مختلفة لتقييم التخصصات العلمية و التكنولوجية للدول من 
خلال بيانات المنشورات و براءات الاختراع و الأبحاث و التنمية.. الخ. LIE‏ ما تقدم 
بيانات المنشورات و البراءات بشكل مؤشرات تخصص تعكس التخصصات الخاصة 
بالدول في slob!‏ العلمية المختلفة (منشورات) أو المجالات التكنولوجيا (براءات 
الاختراع)» مكن تصنيف هذه المنتجات وفقاً لمعيارين إضافيين: 
© المرتبة على سلم النوعية انطلاقاً من قيم وحدات السلع (عالية. متوسطة 
منخفضة). 
© مرحلة إعداد المنتجات (انطلاقاً من اصطلاح BEC‏ (فئات اقتصادية واسعة) الذي 
أطلقته الأمم المتحدة والذي يصنف المنتجات بموجب استخدامها الرئيسي: سلع 
dg!‏ سلع معدات» سلع للاستهلاك المتوسطء سلع استهلاكية. 
2. المؤشرات المأخوذة من البحوث حول تنظيم نشاطات الابتكار: 

لطامما أجريت البحوث حول الابتكار من قبل هيئات dubs‏ للاستجابة إلى حاجاتها 
الخاصة» و بالتالي كان من الصعب مقارنة النتائج» و كانت منظمة التعاون و التنمية 
الاقتصادية بالتعاون مع هيئات أخرى مصدر أعمال هادفة إلى تطبيع المنهجية 
والمعلومات ال مجموعة في البحوث حول الابتكار. هذه الأعمال منشورة في كتيب 
أوسلى وقد تمت مراجعة الطبعة الأولى منه العائدة إلى 1992 وذلك ale‏ 1996. "ا 

هذا الكتيب ينظر في الابتكار التكنولوجي على صعيد الشركة و يحدده على أنه 
المنتجات (السلع و الخدمات) والخدمات الجديدة أو المحسنة تكنولوجيا Lg)‏ أن 
الحداثة أو التحسين مرتكزان على خصائص موضوعية للأداء). 
© البحوث حول لتملك التكنولوجي: 

يتم استجواب الشركات حول ستة مواضيع كبيرة: 
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o‏ طرق حماية الابتكارات التكنولوجية (فعالية الوسائل لمنع أو ردع المنافسين عن 
تقليد ابتكاراتهاء وسائل تصعيب التقليد أو جعله غير مربح؛ وجود التزوير أو 
التجسس الصناعيء إمكانية أن ينشر المهندسون نواحي غير سرية للتكنولوجيا 
الجديدة). 
© اللجوء إلى الحماية من خلال براءات الاختراع (أهدافهاء نقاط قصورهاء وجود 
خدمة الملكية الصناعيةء وتيرة إيداع الطلبات). 
o‏ النفاذ إلى نتائج الأبحاث في الجامعات و في ا مختبرات العامة. 
o‏ التواصلء الفعلي و المتوقع بين الأبحاث و التنمية و المهام الأخرى للشركة. 
٠‏ دعم السلطات العامة و الجماعية, و العوائق بوجه مردودية الابتكار في الأسواق 
الأجنبية. 
© مصادر الابتكار. 
© البحث لجماعي حول الابتكار: 

إثر كتيب أوسلوء جهزت منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية و إدارة الإحصاء في 
ا مجموعة الأوروبية» استبياناً متناغما معنون "البحث لجماعي حول الابتكار" (CIS)‏ 
الذي يتعلق بدور المجموعة الأوروبيةء (يجب أن نضيف إليها النرويج وأيسلندا). 

و هناك عشر دول خارج الإتحاد الأوروبي منتمية إلى منظمة التعاون و التنمية 
الاقتصادية. تجري gos‏ وطنية من النوع ذاته. 

هذا الاستبيان يضم ثلاثة أقسام و هي كالتالي: 
© معلومات dole‏ حول الشركة. 
© مدى و SI‏ الابتكار التكنولوجي في لشركة. 
٠‏ العوامل التي تؤثر في نشاط الابتكار. 
3 بحث "المهارات للابتكار": 

نوع بحث "المهارات للابتكار" قد أطلق للمرة الأولى عام 1997 و سمح بتوضيح 
تنظيم نشاط الابتكار داخل الشركة. يسمح الاستبيان بالرد على أربع أسئلة كبيرة 
تتعلق بتسعة أنواع مهارات: ما هي المهارات ال مرغوب بامتلاكها للابتكار؟ ما هي 
المهارات المكتسبة؟ ما هي الوسائل التي تمتلكها الشركة و التي تتلاءم مع هذه 
امهارات؟ ما هي فعالية هذه الوسائل؟ 
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تتعلق امهارات للابتكار بالمجالات التالية: 
o‏ إدخال الابتكار في الإستراتيجية الشاملة للشركة. 
o‏ المتابعة» التوقع و العمل على تقييم الأسواق. 
© تطوير الابتكارات. 
٠‏ تنظيم و إدارة إنتاج اممعرفة. 
o‏ الحصول على التكنولوجيا الخارجية. 
o‏ إدارة و حماية LLL‏ الصناعية. 
© إدارة امصادر dy pind]‏ بهدف الابتكار. 
o‏ تمويل الابتكار. 
© بيع الابتكار. 
. اممؤشرات المتعلقة بالموارد البشرية: 

أهمية المتغيرات المتعلقة بال مصادر البشرية لاقتصاديات ا معرفة أمر يُقربه 
الجميع» رغم ذلك ما زال هنالك القليل من المؤشرات ا معروفة جداً لدراسة هذا البعد 
من اقتصاد المعرفة, و ذلك يعود من جهة إلى نقص الأعمال في هذا المجال ومن جهة 
أخرى إلى صعوبة قياس كفاءات الأفراد مباشرة, المؤشرات الموارد البشرية مصدران 
رئيسيان: البيانات المتعلقة بالتعليم و التدريبء و البيانات المتعلقة بالكفاءات أو 
مهن العماك © 
Bi‏ التعليم و التدريب: 

تسمح المؤشرات القائمة على OLLI!‏ المتعلقة بالتعليم و التدريب» بتقييم ال معارف 

و ال مهارات gl)‏ "بالرأسمال البشري") المكتسبة خلال العملية الرسمية للتعليم» هذه 
المؤشرات تسمح بتقييم المخزون و الاستثمار في الرأسمال البشري» تجمع إحصاءات 
التعليم على قاعدة دولية من قبل منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية و الأونيسكو 
و إدارة الإحصاء في المجموعة الاقتصادية الأوروبية؛ و هي تتوافر عادة لبضع أعوام. 


دي 
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أ- مخزون الرأسمال البشري: 

إن مخزون الرأسمال البشري الناتج عن العملية الرسمية للتعليم هو بطبيعته 
متناغم doe‏ و لا مكن أن تؤمن ال مؤشرات ال مستخدمة إلا تقييمات جزئية. و قد 
طورت ثلاث مقاربات لتقدير مخزون الرأسمال البشريء الأولى مرتكزة على مستوى 
تدريب السكان» و الثانية تقوم على أساس مهارات الراشدين مباشرةء و الثالثة ترتكز 
على تحديد الفروقات التي تميز عائدات الراشدين و التي تبدو مرتبطة بخصائص 
فردية خاصة. و على تقدير القيمة التجارية لهذه الخصائص و من ثم على تحديد 
القيمة الإجمالية لمخزون الرأسمال البشري. 
* مستوى تدريب السكان: تتوافق مستويات التدريب مع التصنيف الدولي لنوع 
التعليم المحدد الذي يخدم كمرجعية لأعمال منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية و 
إدارة الإحصاء في الإتحاد الأوروبي و الأونيسكو. 
* القياس Lb)‏ مهارات الراشدين: لا تتوافق مستويات التدريب مع مجموعة 
المهارات ذاتها في كل الدول؛ فهي لا تأخذ بعين الاعتبار المهارات المكتسبة خارج الإطار 
الرسمي للتعليم» و لا تدهور المهارات الذي ينتج عن GLE‏ الممارسة. هذا ال مؤشر 
ينظر في مستويات الاختلافات بين الدول بالنسبة إلى مستوى تدريب معين. 
* قياس القيمة التجارية للرأسمال البشري: وفقاً لبعض الفرضياتء إنه ممن الممكن 
تقييم الرأسمال البشري باحتساب عائدات الرواتب الإضافية المرتبطة بخصائص 
مستوى ثقافة الأفراد. إن نسبة عائدات أجور عامل بلغ مستوى تعليم عال و عامل 
ذي مستوى تعليم dol‏ تؤمن قياساً للرأسمال البشري للأول» من خلال موازنة الأقسام 
المختلفة dial‏ العاملة بهذا المعدل عند مستويات تعليم مختلفة. نحصل على مؤشر 
لقيمة المخزون المتوسطي للرأسمال البشريء فلهذا المؤشر ميزة أن يكون قابلا 
للمقارنة بقياسات معدلات عائدات الرأسمال ال ماديء إلا أنه يرتكز على فرضيتين 
قويتين: 
* عائدات الأجور هي مؤشر جيد للإنتاجية الهامشية للعمل. 
* من الممكن إجراء استبدال كامل بين أفراد مختلفين لديهم معدل رأس مال بشري 
منخفضء تتوافر التقييمات من هذا النوع للولايات المتحدة و السويد ولكنها ليست 
أعمالا منتظمة. 
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ب- الاستثمار 3 الرأسمال البشري: 

يمكن تقييم الاستثمار في الرأسمال البشري بكمية نوعي موارد مخصصة للتدريب: 
JULI‏ والوقت» هذه اللموارد تستثمر من قبل أفراد أو مؤسسات أو حكومات:07 
* الإجراءات اطالية للاستثمار: و هي ترتكز على: 
- النفقات الإجمالية للتعليم: تشير النفقات الإجمالية للتعليم وفقا لنسبتها المئوية من 
gill Ube!‏ المحليء إلى الجهد الإجمالي (من Lol‏ عام أو خاص) المبذول في بلد ماء 
هذا المؤشر قد يزداد وضوحاً بمقارنة النفقات الإجمالية لكل ولد أو تلميذ في إجمالي 
الناتج dol‏ لكل «yard‏ يقيس متوسط الاستثمار المخصص لتدريب شاب نسبة إلى 
قدرة بلد على دفع هذا الاستثمار.ء لتفسير هذه المؤشرات بشكل صحيح. إنه ممن 
المفيد أن JEG‏ بعين الاعتبار نسب الالتحاق بالمؤسسات التعليمية. هذه البيانات 
متوافرة لعدد من الأعوام و البلدان» خاصة بفضل قاعدة منظمة التعاون و التنمية 
الاقتصادية تطلعات إلى التعليم؛ إلا أن قابليتها للمقارنة متقلصة إذ أن نفقات التعليم 
الخاصة لا تقيم في العديد من الدول بشكل جيد. 
- نفقات عامة لتدريب الراشدين: تشمل البيانات حول العمالة التي جمعتها منظمة 
التعاون و التنمية الاقتصاديةء للعديد من الدول و لكل ele‏ النفقات العامة لتدريب 
الراشدين» هذه النفقات قد تشمل الأشخاص ذوي الوظائف والعاطلين عن العمل و 
pass‏ المجموعات المهمشة في سوق العمل كالأشخاص ال معوفين. 
- نفقات التدريب امطهني المخصصة من قبل الشركات: يشكل البحث حول تكاليف 
العمل المصدر الأكثر شمولية حول الاستثمارات التي تقوم بها الشركات في التدريب Le‏ 
أنه يؤمن تقييماً لنفقات التدريب المهني ال لمخصصة من قبل الشركات. 
- الاستثمار بالوقت في الرأسمال البشري: تعطينا معدلات ارتياد مؤسسات التعليم 
وفقا لمستويات التعليم» فكرة أولية عن الوقت الذي dude‏ الأفراد في النظام 
التعليمي» هناك مؤشران يلخصان أوقات التعليم و الدراسة: متوقع التعليم 
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المدرسي لكل ولد بلغ سن الخامسة و متوقع التعليم في مؤسسات التعليم العالي 
(الدراسات العليا) لشاب في سن السابعة عشر. 
2 الكفاءات و ال مهن: 

إن الدراسات الوطنية حول القوة العاملة هي المصدر الرئيسي للبيانات حول 
كفاءات العمالء و لكنها ما زالت غير متناغمة بشكل كاف لتسمح باستغلال البيانات 
القابلة للمقارنة إلى حد مقبول» و تسمح ال مصادر الوطنية و إن كانت غير قابلة 
للمقارنةء بإجراء تحليل Bol‏ للكفاءات و المهن D‏ 
أ- مؤشرات مخزون اموارد البشرية: 
1- الموارد البشرية المخصصة للعلم و التكنولوجيا: 

يضم فريق عمل الأبحاث و التنمية كل العاملين المعنيين مباشرة بالأبحاث والتنمية 
كالكوادر و المدراء ومستخدمي Sh)‏ تقترح منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية و 
إدارة الإحصاء في الاتحاد الأوروي» تحديداً موسعا ليشمل مجمل الموارد البشرية 
المخصصة للعلم و التكنولوجيا. 
o‏ أشخاص تابعوا دراسات عليا إثر نيل شهادة البكالوريوس في مجال دراسات العلوم 
و التكنولوجيا. 
© أشخاص لا مملكون الكفاءات الرسمية (شهادات) المذكورة أعلاه. و ممارسون مهنا 
علمية و تقنية تتطلب عادة هذه الكفاءات المطلوبة. 
2- الممهن: 

يسمح التصنيف الدولي لنوع المهن مبدئياً بأن يؤخذ بعين الاعتبار العمل وفقا 
للمهنة في كل قطاع blid‏ و هو يحدد 27 مهنة مجموعة في pis‏ مجموعات Auge‏ 
لا تومن معظم الدول نسبة التفاصيل المطلوبة من التصنيف الدولي لنوع ا مهن 
وتستخدم تحديدات مختلفة للمهن. 
o‏ قطاع النشاط. 
© حجم المؤسسات. 
ل الأقسام. 
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o‏ المناطق. 
٠‏ الجنس أو النوع الاجتماعي. 
ب- مؤشرات تنقل الموارد البشرية: 
إن تحركات الرأسمال البشري عامل مهم في نشر المعارف. dole‏ في تنقل المعارف 

الضمنية» و يتم تقديم مصادر البيانات حول تنقل الموارد البشرية في فترتين مختلفتينء 
و تشكل الدراسات حول القوة العاملة مصدراً متناغماً نسبياً يسمح بإجراء مقارنات 
دولية؛ و هي مقدمة في النقطة الأولى. 
- بحوث حول القوة العاملة: إن الموارد التي تسمح بإعداد المؤشرات القابلة للمقارنة 
حول حركة التنقل هي البحوث الجماعية و الوطنية حول القوة العاملة بدراسة بعض 
أبعاد تنقل العمال ذوي الكفاءات العاليةء يرتكز هذا البحث على عينات dubs‏ تمثل 
dole‏ بين 0.5 و %1 من إجمالي السكان في مجمل الدول» يستهدف الاستبيان الأسر و 
يتضمن سؤالا حول قطاع العمالة في السنة الجارية والسنة السابقة. و يسمح البحث 
باحتساب المعدلات العامة لحركة التنقل في كل قطاع أي النسب المئوية للعمال الذين 
غيروا مستخدميهم خلال سنة معينة في قطاع ماء بالإجمال لا تسمح البحوث حول 
القوة العاملة إلا بإعداد المؤشرات العامة حول حركة تنقل اليد العاملة المؤهلة dao‏ 
ما أن حدودها الأساسية هي الحجم ا محدود للعينات. 
- اموارد الوطنية المحددة: لا ممكن أن ترتكز دراسة دقيقة حول حركة التنقل. خاصة 
ما بين القطاعات» إلا على بيانات إحصائية و على قرن بطاقات ال موظفين/ ال موظفين 
فقطء هنالك BY‏ مصادر أخرى؛ يتعلق الأمر ببحث التدريب و اطهارات المهنيةء و 
بحث تحركات اليد العاملة و البحث السنوي حول الأبحاث و التنمية في الشركات. 
4. مؤشرات نشر تكنولوجيا ال لمعلومات و الاتصالات: 

مع ظهور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الجديدة, التقى الاقتصاد ال مرتكز 
على المعرفة بقاعدة تكنولوجية ملائمة ما Gol‏ إلى تعزيز مشترك بين ازدهار 
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النشاطات اللمكثفة في المعرفة و الإنتاج و نشر التكنولوجيا الجديدةء لهذه الأخيرة ثلاثة 
تأثيرات في الاقتصاد: P‏ 

Lyi] ©‏ تسمح بدر أرباح إنتاجية خاصة في مجال ال معالجة و التخزين و تبادل 
المعلومات: محور أساسي من اقتصاد ا معرفة. 

© تعزز تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات الجديدة ظهور و ازدهار صناعات جديدة 
مثلا: وسائل الإعلام المتعددة. التجارة الإلكترونية. خبراء مواقع الإنترنيت, الجداول 
الإلكترونية» توظيف ال مدخرات ال مصرفيةء الصناعة القانئمة على الشبكاتء AB gh!‏ 

o‏ إنها تحث على اعتماد نماذج تنظيمية أصلية بهدف استخدام أفضل للإمكانيات 
الجديدة لتوزيع و نشر المعلومات. 

و بالتالي فإن تكنولوجيا ا معلومات و الاتصالات تحتل مكاناً جوهرياً في اقتصاد 
المعرفة لأسباب عدة: من جهة يتم إنتاج هذه التكنولوجيا في قطاع يكون فيه نشاط 
الابتكار مكثفاء (مثلاً في صناعة المعلوماتية الفرنسية. كانت نفقات الأبحاث والتنمية 
LE‏ %15.7 من القيمة المضافة عام 1998 أي ضعف الصناعة الأخرى)؛ و من جهة 
أخرىء فإن تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات التي يمكن تصنيفها بتكنولوجيات dale‏ 
هي أساس ابتكارات الخدمات و المنتجات في مجمل الاقتصاد. أخيراء هذه التكنولوجيا 
هي doles‏ لترميز المعارفء إن إنتاج البيانات حول تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات 
مهم جداً لكنه قلما يكون متناغماً لهذه LUM‏ لن نحاول التعمق كثيراً في الموضوع 
و سنكتفي بتقديم المؤشرات التي تسمح بإجراء مقارنات دولية. 
© إنتاج تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات: 

تشهد الإحصاءات حول قطاع إنتاج تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات ELS‏ 
falzi‏ فالهيئات الوطنية والدولية المختلفة تميل إلى اعتمال تحديد مشترك لهذا 
القطاع. إن منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية هي وراء إنشاء فريق عمل حول 
ا مؤشرات بلجتمع المعلومات الذي يهدف إلى تحسين المقارنة الدولية للإحصاءات 
والبيانات حول الاقتصاد ومجتمع ال معلومات. هذا الفريق سمح بالتوصل إلى 
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تحديد لتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات وفقاً لقطاعات النشاطات المستقرة نسبياً؛ 
إلا أنه يطرح سلسلة مشاكل من حيث أنه يبقى اختلافات في تكوين القطاعات بين 
الدول. و بالتالي» في بلد معين تشمل نشاطات البث الإذاعي والمتلفز في خدمات 
الاتصالات السلكية و اللاسلكية فيما لا تكون مشمولة في دول أخرى. 
pis ©‏ تكنولوجيا ا معلومات و الاتصالات: 
إن بيانات نشر تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات متعددة و متنوعة جداً ولكنها 
تضم Lose‏ كبيرة» إنه من الصعب مقارنتها بين بلد و آخر و مصدر و آخرء وغالباً ما 
تكون غير موثوقة dus‏ كما أن البنية التحتية للأجهزة و البرمجيات (استثمارء تدهور 
العملة.. الخ) ل: "الاقتصاد الرقمي" ليست مُقاسة بعد بشكل صحيح. 
ويلخص لنا الجدول التالي مؤشرات اقتصاد المعرفة وعناصره الرئيسية والفرعية 
الجدول رقم (16): العناصر الفرعية المكونة لعناصر مؤشر اقتصاد المعرفة الرئيسية 
Cae‏ و | 1. تصدير التقنية العالية كنسبة من | * و هو مقياس لمستوى 
التطوير (ب) | التصدير الصناعي. البحث و التطوير التقني 
suc .2 | Research and‏ العلماء و المهندسين العاملين في | الذي يعكس القدرة على 
Traiting‏ مجال البحث و التطوير. الابتكار و تطبيبق 
3. إجمالي العاملين في البحث و التطوير | التقنيات الجديدة. 
على المستوى الوطني كنسبة للسكان. 
4. إجمالي الإنفاق على البحث و التطوير 


كنسبة من الناتج الوطني الإجمالي. 

5. ا متوسط السنوي لأعداد براءات 
الاختراعات الممنوحة. 

6 ما يتم إنفاقه على البحث و التطوير 
من رجال الأعمال للفرد. 


* و يعد ال مدخل الأساسي 
ا معرفة. و هو يركز على 
ا موارد البشرية. 


* و هو عنصر يشمل كل 
يا يتعلبق بالعوانين 
امتعلقة بنشر ال معلومات 
عبر وسائل الاتصالات و 
الإعلام. 


* و يعكس هذا العنصر 
مدى توافر الحاسوب 
بوصفه أداة لتقويم 
القاعدة ال معلوماتية. 
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1. إجمالي الإنفاق على التعليم لكل فرد. 
2. معدل معرفة القراءة و الكتابة. 

3. نسبة الطالب / المدرس في المرحلة 
الابتدائية. 

4. نسبة الطالب / اممدرس في المرحلة 
الثانوية. 

5. التسجيل في dle bl‏ الثانوية. 

6. التسجيل في Ale yb)‏ الجامعية. 

1. مقدار الاستثمار ٤‏ وسائل الاتصالات. 
2. الهواتف العاملة المستخدمة لكل ألف 
من السكان. 

3. اشتراكات الهاتف المحمول لكل ألف 
من السكان. 

4. التلفونات العاملة لكل ألف من 
السكان. 

5. التلفزيون و الراديو لكل آلف من 
السكان. 

6. أجهزة الفاكس لكل ألف من السكان. 
7. تكلفة ا مكامة الدولية. 

8. الدوريات و الصحف اليومية لكل ألف 
من السكان. 

1. نسبة اممشاركة الدولية في الحاسوب. 

2. أعداد أجهزة الحاسوب لكل آلف من 
السکان. 

3. نسبة ال مشاركة الدولية ف البنية 
الأساسية للحاسوب بالثانية. 

4. طاقة الحاسوب لكل فرد. 

5. أعداد مستخدمي الإنترنت لكل ألف 
نسمة من السكان. | 

6 مواقع الإنترنت لكل عشرة BVI‏ نسمة 
من السكان. 
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حالة للدراسة. المجلة الاقتصادية السعودية. العدد السابع 57 > 2004- ص: 43 
بالاعتماد على تقرير البنك الدولي: مؤشرات اقتصادية دولية عامي: (2003-2002). 
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و يتم حساب مؤشر اقتصاد المعرفة رياضياً من خلال دالة العناصر الأربعة على 
النحو التالي: 
مام = ب E CHE C= Ó OHS‏ حيث EOS‏ ح » هي الأوزان النسبية للعناصر 
الأربعة الأساسية على التوالي و هي تأخذ القيم من الصفر إلى الواحد الصحيح» و من 
الأهمية الإشارة إلى أن العناصر الأربعة الرئيسية تضم أكثر من عنصر فرعي في إطار 
العنصر الرئيسيء و ها لا يتجاوز القيمة المحددة لعنصرء أو بمعنى آخرء فإن قيمة 
العنصر المعيارية هي حاصل جمع العناصر الفرعية المكونة له. 

و sly‏ على هذه المؤشرات التي يشير إليها تقرير البنك الدولي. رتبت بعض دول 
العام المختارة في سلسلة مؤشر اقتصاد ا معرفة في الجدول التالي: 
الجدول رقم (17): ترتيب و مستوى بعض الدول في سلسلة مؤشر اقتصاد المعرفة 

مجموعة النقاط المعيارية طمؤشر | مستوى الدولة 


الولايبات المتصدة 
الأمريكية 


مجموعة الدول العربية | أقل من 400 نقطة. 
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ومن الجدول السابق (أعلاه) نستنتج أن هناك أربع مستويات ممؤشر اقتصاد 
المعرفة» على النحو التالي: 

1 المستوى العامي World Class‏ :9 يضم الولايات المتحدة الأمريكية» اليابان 
والسويد على dod‏ السلسلة. و هي دول رائدة تقنيا و اقتصاديا. 

ت امستوى المتقدم :Advanced Class‏ و يضم غالبية الدول الأوروبية و كنداء 
وبعض النمور الأسيويةء مثل كوريا الجنوبيةء و سنغافورة. 

ل امستوى البازغ :Emerging Class‏ و يضم Jo] sb‏ الأوروبية (خارج الإتحاد 
الأوروبي)» و بعض الدول الآسيوية (ماليزيا - الصين). 

oe‏ امستوى البدJl ‘Rudimentary Class‏ و تضم دول العام الثالث و تقف الهند 
على dod‏ هذا ال مستوى. و تندرج مجموعة الدول العربية - دون استثناء - في إطار 
ا مستوى البدائي فى سلسلة مؤشر اقتصاد ال معرفة. و bliss‏ معيارية دون 400 نقطة. و 
هو ما يؤكد وجود فجوة واسعة بين مجموعة الدول العربية و هذه الدول 3 مختلف 
امجالات المرتبطة باقتصاد ال معرفة. 

و بالنظر إلى الجدول السابق» نجد أن تصنيف الهند في المستوى البدائي» والصين في 
المستوى البازغ يبدو أمراً غير منطقي؛ فمن التغيرات المهمة التي برزت على الساحة 
الاقتصادية و السياسية في الآونة الأخيرة صعود دول مثل: الهند والصين بوصفها 
تهديداً للاقتصاد الأمرييء فالهند على سبيل المثال كما يشير "محي الدين ‏ "نجحت 
في بناء صناعة برمجية عالية و استطاعت أن تحصل على 905.18 من السوق البرمجية 
العالمية و شغلت هذه الخدمة 200000 من أبنائها", أما الصين فهي واحدة من الدول 
التي انتفضت على واقعها الاقتصادي والاجتماعي وحاولت اللحاق بركب الدول 
المتقدمة و اتخذت طريق التصنيع والتكنولوجيا سبيلا للوصول إلى غايتها ا منشودة و 
قد شهدت السوق العالمية 3 التسعينات بروز لصين كإحدى الدول المصنعة 
لتكنولوجيا ا معلومات. 
هاتين الدولتين من نقلة ووثبة كبيرة في pas‏ اقتصاد ال معرفة؛ إلا أن سبب 
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ذلك قد نعزيه إلى الكثافة السكانية لهاتين «tou!‏ و اللتان تعدان أكثر دول العام 
سكاناً إذ يربو سكان كل منهما على المليار نسمة» و بلا شك فإن هذه الكثافة 
السكانية يصاحبها فقر و deal‏ مما يبرر وجودهما في هذا المستوى.'"' 

أما العام العربي فتؤكد كثير من الدراسات كدراسة "السني ” أنه م يتعامل مع 
التقنية و نقلها بشكل يؤدي إلى توطينها و تواصل تطويرها. فبالرغم من تعدد 
الخيارات أمام العرب و تميز بعضها بالموارد الطبيعية كالنفط؛ إلا أن الخيار الذي أتقن 
هو الشراء و الاستهلاك. و همش خيار التصنيع من أجل الشراء الأفضلء وأكدت 
الدراسة أن الأمة العربية تعيش فجوة رقمية و فجوة تقنية بل فجوة حضارية تفصلها 
عن الأمم الآخرى. هذه الفجوة التقنية ليس من السهل ردمها وليس من الممكن 
تجاهلهاء فوجود هذه الفجوة يحتم العمل الجاد و المؤسس من أجل تفصيله وفق 
خطط إستراتيجية واضحة. 

و مع ذلك؛ فإن المؤشرات التي طرحت Flou‏ في دراسة البنك لدولي أو الدراسات 
الأخرى الصادرة عن الإتحاد الأوروي بخصوص تحليل جاهزية الدول والمجتمعات 
لاقتصاد ال معرفة هي مؤشرات جزئية و غير مباشرة و محدودة في قياس النمو 
الاقتصادي المستند على المعرفةء ذلك أن الجزء الأهم غير ال منظور من المعرفة هو 
المعرفة الضمنية الموجودة بالأصل في عقول الأفراد. © 
المطلب السادس: تقييم دور إدارة ال ممعرفة في الاقتصاد ا معرفي 

يُعد مدخل اقتصاد المعرفة لدراسة إدارة المعرفة مدخل الاقتصاديين ونقادهم 
ورؤيتهم بخصوص "تشفير" القواعد والنماذج التطبيقية التي تؤدي إلى الفعالية, 
وحتى البقاء في اقتصاد المعرفة. وقد اتجهت المنظمات الدولية (الأمم المتحدة, 
ومنظمة التجارة العالمية» والبنك الدولي) إلى تقييم التأثيرات التي يفرضها تطور إدارة 
المعرفة والمنظمات المعرفية على اقتصاد العاط. P‏ 


ee‏ مخمل ut‏ واه 1 ب من ا فة؟ مجلة Slow!‏ العدد مئة 
وعشرون» ðJ‏ العربية السعوديةء 2005 ص: 29 
: علي بن حسن يعن الله القرني» مرجع سبق OSS‏ ص 4 
: صلاح الدين الكبيسيء مرجع سبق ذكره» ص: 140-139. 
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ويؤكد Rastogi‏ على أن ا منظمات التي تسعى لتتلاءم مع متطلبات اقتصاد 
المعرفة يجب أن يتضمن برنامج إدارتها المعرفية جملة من الأمور لعل من أهمها: 
ضمان الانسيابية المستمرة للعمليات الجوهرية للمنظمة. 
" تطوير وتعميق كفاءة وقابلية المنظمة الجوهرية غير القابلة للتقليد. 
" تعزيز الإبداعات الجذرية والتدريجية في ال منتجات والخدمات.وصيغ ابتكارهاء 
وتحويل القيمة. 

وتؤدي الموجودات المعرفية الكامنة في عقول البشر دوراً رئيساً ف الاقتصاد المعرفي 
اليوم» وهذه المعرفة تحتاج إلى فعل الإدارة التي تجعل هذه المعرفة مفيدة وجاهزة 
للتطبیق» وقد توسع Endres‏ في وصفه للموجودات ال معرفية التي لها القدرة على 
التحويل التقنية من مرحلة البحث إلى مرحلة التطبيق لإنتاج سلع وخدمات» وقد 
أعتبر هذا مؤشراً حقيقياً لنجاح المنظمة. 

إن المنظمات المعرفية تعكس عدة ole!‏ منها كفاءتها في LAS‏ إبراز اللاملموسية 
القياسية لخدماتها ومنتجاتهاء معنى أن منتجاتها وخدماتها برغم أنها غير ملموسة 
مادياً إلا أنها محسوسةء ويمكن قياسها إلى الدرجة التي مكن المتاجرة بهاء أو أنها 
تعتمد على أسواق العمل ال مهيكلة على نحو كبير والتي تحوي أطر تعليمية وتدريبية 
لاكتساب الداخلين الجدد اللهارات اللازمة فضلاً عن قدرتها على التمدد والتوسع 
والانفتاح Lble‏ 

كما تهدف إدارة المعرفة إلى تقديم طريقة واضحة وعملية للتعامل مع تحديات 
اقتصاد المعرفة بطريقة نظامية» حيث يؤكد Coffee‏ أن نتاج عملية إدارة المعرفة هي 
المعرفة ذاتهاء والتي تعد الموجود اطنيع أمام الاستنساخ السهل والمفاجئ أو المحاكاة 
والتقليد. وإذا ما استطاعت المنظمة ذلك فان المخططين الاستراتيجيين لتقنية 
ا معلومات فيها سيحددون المعرفة الفريدة ويصقلون العمليات التي تستخدم تلك 
المعرفة. 

وقد Drucker gle‏ قائلاً: نحن نعلم الآن أن مصدر القيمة هو شيء يتمثل بشكل 
خاص ف المعرفة البشريةء وإذا استخدمنا المعرفة في المهام التي نعرف كيف ننجزها 
بشكل واضح» فنحن نطلق عليها الإنتاجية. وإذا استخدمنا المعرفة في المهام التي تعتبر 
جديدة ومختلفة. فإننا نطلق عليها الابتكار. 
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خلاصة الفصل: 

لا شك أن المؤسسات قد أدركت أن المعرفة هي الموجود الغير ملموس والأكثر 
أهمية» حيث أن أغلبها يمتلك المعرفة لكنها لم تستخدم أو أستخدمت بأسلوب غير 
ملائم» أو أن العاملين فيها لا يستطيعون اكتشافها والوصول إليها ولا تطبيقهاء لأنهم لا 
يعرفون الوسائل المناسبة لذلك. لذا سعت المؤسسات إلى إدارة هذا الموجود وهو 
الموضوع الذي تركز عليه الآن ومستقبلاً. 

كما بدأت إدارة المعرفة تحتل مكانتها بوصفها تطورا فكرياً مهماً في عام الأعمال 
اليوم» لإدراك المؤسسات أن المعرفة بدون فعل الإدارة ليست SIS‏ نفع لكون المعرفة 
في أغلبها ضمنية وتحتاج إلى الكشف عنها وتشخيصها والى توليدها من جديد وخزنها 
وتوزيعها ونشرها في المؤسسة. ومن ثم استعمالها بالتطبيق وإعادة استعمالها مرات 
عدة فضلاً عن حاجتها إلى التمثيل بصور منطقية لإظهار ما تحويه من دلالات. وهنا 
Gb‏ دور الإدارة التي تصوغ النظم والبرامج AEI‏ للكشف عن تلكم المعرفة. 
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مقدمة الفصل: 

إذا كانت المعرفة هي الأصل الأكثر قيمة في المؤسسات الممبنية على ال معرفة. OLS‏ 
المهمة الأساسية لهذه المؤسسات إنما تتمثل في Las‏ المحافظة على هذا الأصل Nol‏ 
وكيفية استخدامه من أجل خلق القيمة وتحقيق الميزة التنافسية Lob‏ وها أن هاتين 
المهمتين هما جوهر إدارة المعرفة والتي من خلالهما تساهم إدارة المعرفة في تحقيق 
أهداف وإستراتيجيات اممؤسسة» يتبادر إلى أذهاننا طرح التساؤل GYI‏ ما هي الأسس 
والدعائم التي تستند ule‏ إدارة المعرفة لتحقيق الميزة التنافسية؟ 
وكإجابة تقديرية منا نقول أن إدارة المعرفة تجد في كل من التعلم» رأس JUI‏ الفكري 
(المعرفي) والبشريء الإبداع التنظيمي والتطويرء بالإضافة إلى نظم ال معلومات الإدارية 
الركائز الفعالة في تحقيق وتنفيذ مهامها ومسؤولياتهاء ما يعني أن إدارة المعرفة تعتمد 
وتقوم على مدخلين رئيسيين؛ اللمدخل الأول وهو Jesh!‏ القائم على الأفراد (ا موارد 
البشرية)» أما المدخل الثاني فهو المدخل القائم على التكنولوجيا (تكنولوجيا ا معلومات). 

ولتوضيح ما سبق بيانه» سيتم تقسيم هذا الفصل إلى خمسة مباحث كالآق: 
Cou!‏ الأول: دور التعلم التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة. 
المبحث الثاني: دور رأس امال الفكري في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة. 
المبحث الثالث: دور رأس امال البشري في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة. 
ا مبحث الرابع: دور الإبداع التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل Bylo]‏ ا معرفة. 
المبحث الخامس: دور نظم ال معلومات الإدارية في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة 
المعرفة. 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


Gout‏ الأول: دور التعلم التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة 

لا شك أن التعلم هو موضوع ذا dbo‏ مباشرة بالمعرفة داخل المؤسسة. حيث يرى 
فيه المختصون وسيلة لخلق معرفة جديدة. لذا فإنه يتوجب على المؤسسة التي تريد 
البقاء أن تقوم بعملية التعلم مستوى يفوق أو يساوي على الأقل مستوى التغيير الذي 
تواجهه» وبذلك فإن التعلم مهم جداً للموارد البشرية في المؤسسة» ومن الوسائل المهمة 
في تطوير الميزة التنافسية. 
ا ممطلب الأول: مفهوم التعلم التنظيمي 

ظهر موضوع التعلم التنظيمي منذ مطلع الخمسينات والستينات في الدراسات التي 
el‏ بها هربرت سامون (Herbert Simon)‏ حول عملية اتخاذ القرارء حيث وضع 
حجر الأساس للتحدث عن التعلم التنظيمي داخل الممؤسسة. 
© وقد عرف التعلم التنظيمي على أنه "تلك العملية المؤدية إلى تحسين العمل من 
خلال المعرفة الأفضل والفهم الأحسن". D‏ 
© وعرف كذلك على أنه "عملية توظيف للمعلومات وللمعارف المكتسبة لتغيير 
الأماط السلوكية". 
© وعرف Lal‏ على أنه "عملية سيرورة العمليات المرتبة وا معروفة والتي تتكرر بشكل 
منتظم للحيازة على مجموعة المعارف والتطبيقات التي تساهم في التعديل الدائم 
للتنظيم D.‏ 

ales‏ فإن التعلم التنظيمي هو تلك العملية التي تسعى ال مؤسسة من خلالها إلى 
كسب معارف جديدة تطمح من ورائها إلى تحسين قدراتها التنظيمية وتطوير ذاتها 
والرفع من كفاءات أفرادها. 

والحديث عن التعلم التنظيمي لا يعني أن المؤسسة هي من celery‏ كما أن 
عناصرها المادية غير قابلة للتعلم هي الأخرى. لافتقادها القدرة على الإدراك 
والإحساس بامتغيرات وعدم القدرة للاستجابة لهاء ولكن البشر الذين يشغلون 
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وظائف مختلفة داخل ال مؤسسة هم ال معنيون بالتعلم» وبالتالي فإن المؤسسة المتعلمة 
هي تلك المؤسسات التي يتاح للعاملين فيها والمتعاملين معها ظروف تؤدي بهم إلى 
اكتساب أنماط جديدة من السلوك تنعكس في شكل أداء مختلف أعمالهم» ومنه فان 
التعلم التنظيمي هو تعلم الأفراد داخل المؤسسة بمجالات مختلفة منها: 
1- في مجال ظروف العمل: يتعلم الفرد متى GL‏ إلى العمل؟ ومتى يتوقع الحصول على 
مرتبة؟ ومن أي شخص هكن أن يطلب المساعدة؟ 
2- فيما يخص الأداء: فهو يتعلم كيف يؤدي عمله بفعالية؟ وما هو مطلوب تحقيقه؟ 
وما هو الأداء الذي يستحق المكافأة؟ 
3- من الناحية الاجتماعية: فالفرد يتعلم كيف يتعامل مع الآخرين؟ وما هو السلوك 
امقبول وغير المقبول؟ وكيفية التعامل مع الجماعة؟ 
4- فيما يتعلق بالمسار الوظيفي: فإن الفرد يتعلم كيف يتقدم في عمله؟ وكيف يتقنه 
ويطوره؟ وما هي اللهام التي يجب أن يحاول أداءها أو يحاول P Sga‏ 

لقد أصبح مصطلح التعلم التنظيمي مفهوماً شائعاً بين المؤسسات التي تسعى إلى 
أن تصبح أكثر تكيفاً مع التغيير المستمرء ويعتمد على التعلم التنظيمي داخل المؤسسة 
لتنمية قدرات الأفراد في اكتساب الصيغ والأساليب والعمليات التي تساعدهم في إنجاز 
أعمالهم» بحيث يحاولون وباستمرار أن يتعلموا أشياء جديدة تمكنهم من تحسين 
وتطوير آداءهم» وبالتالي تحسين منتجاتهم وخدماتهم. 
كما أن للأفراد علاقة وطيدة بالتعلم التنظيمي تكمن من خلال: 
1) التعلم الفردي: يتعلم الفرد طبقاً لنظرية التعلم التنظيمي من خلال خمسة آليات 
ae slugs‏ 
1- التعلم ببناء النماذج الفكرية التي تلخص للأفراد العوامل ال مؤثرة في ظاهرة معينة 
وتفسر حركتها. 
2- التعلم من خلال تكوين مفاهيم ووجهات نظر مشتركة مع الآخرين. 
3- التعلم من خلال تنمية القدرات الفردية لامتلاك الممعرفة في مجال التخصص والتعمق 
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4- التعلم من خلال العمل في فريق. 
5- التعلم من خلال تطبيق التفكير المنظوميء الذي يربط العناصر المكونة لظاهرة 
duszo‏ ويحدد العلاقات lyin‏ ويرى الجزء من خلال الكل. 
وتجدر الإشارة إلى أن التعلم الفردي في التعلم التنظيمي لا يقتصر فقط على ما يكتسبه 
الفرد من خيرات ومهارات Ab‏ للتطبيق على شكل سلوكيات مشاهدة. بل يتعداه إلى 
تعليم وتطوير العمليات العقلية والإدراكيةء المتمثلة في التحليل والتعليل و بناء الأطر 
النظرية والنماذج العلمية وترشيد السلوك الذهني والعقلي لدى العاملينء أي أن التعلم 
التنظيمي يمكن أن يحول المؤسسة إلى إطار مؤسسي لتعليم الأفراد العاملين فيهاء بعد أن 
كانت المؤسسات في الماضي مجرد إطار لتوظيف ال معرفة التي اكتسبها الأفراد عبر مراحل 
تعلمهم بالمؤسسات التربوية المتخصصة بالتعلم» وهنا GL‏ الصلة الوثيقة بين مفهوم 
التعلم التنظيمي والتعلم الفردي. والذي تتمثل أهم مظاهر في عملية التدريب. 
2( التدريب: إن الطرائق المتاحة أمام المؤسسات ele‏ تستند على مبدأ التغيير في 
السلوك أو في الدوافع والنتائج عن تجربة مباشرة أو عن طريق الآخرين» ومنه فإن 
المؤسسة تستطيع أن تمارس عدة طرق في WS‏ حيث يعتبر التدريب الأسلوب الأكثر 
فعالية في هذا ال لمجال ويقصد بالتدريب" كافة الجهود المخططة وال منفذة لتنمية قدرات 
(معارف ومهارات) العاملين با لمؤسسة. مختلف مستوياتهم وتخصصاتهم» وترشيد 
سلوكاتهم" '". وهذا Le‏ يعظم فعالية أدائهم وتحسين مستوياتهم لبلوغ أهدافهم 
الشخصية وأهداف المؤسسة sh‏ كفاءة ممكنة. 

وتتمثل عملية التدريب في مزيج العمليات الفرعية ابتداءً بالتخطيط للتدريب 
ومروراً بتنفيذ برامج التدريب po bilo‏ وانتهاءً بتقييم التدريب. وتجرى هذه 
العمليات إما من قبل ال مؤسسة نفسها أو من خلال مراكز تدريبية متخصصة أو معاهد 
ومؤسسات جامعية. 

ومع سرعة التغيير الخاصة في بيئة المؤسسة. فإن كل عامل أو موظف أو مدير 
سيحتاج إلى استيعاب Glee‏ ومهارات Bre‏ بمتوسط ثمانية مرات على الأقل 
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خلال عمره الوظيفي» وهذا الفهم والاستيعاب يتمثل فيما قد يطرأ على المؤسسة من 
تغيرات وتطورات. وكذا ما يهددها من مخاطر. 
المطلب الثاني: blef‏ التعلم التنظيمي وعوامل الاهتمام به 
أولاً: أماط التعلم التنظيمي: 
1. تصنيف طوماس مان (T.Kuln)‏ والذي jue‏ فيه iyu‏ 
v‏ التعلم الاعتيادي (Normal Lerning)‏ هو الذي يسود في فترات الاستقرار 
التنظيمي ويدعم هذا الاستقرار. 
4 التعلم العالي (الاستثناني) (High lerning)‏ يظهر في فترات التغيير والتحول 
التنظيمي والابتكارات الجذرية في الشركة, فالتعلم العالي هو مثابة التعلم الخلاق الذي 
jue‏ الأفراد في الظروف الجيدة التي يخلقها التغيير. 
2. تصنيف (P. Senge) giw to‏ ويصنف فيه التعلم إلى نوعينء وهما: 
4 التعلم الكيفي :(Adaplive Lerning)‏ وهو التعلم الذي يتم بالاستجابة للأحداث 
التي تواجه الأفراد أو الشركات» وهذا النوع من التعلم يدور حول التقليد أو الاستنساخ 
Copying‏ أي التعلم مما لدى الغير أو من ممارستهم Lady!‏ أو منتجاتهم أو خدماتهم 
وكما يرى "سينج" فان زيادة القدرة التكيفية هي مجرد خطوة أولى في التحرك نحو 
4 التعلم التوليدي (Generative Lerning)‏ وهو التعلم الخلاق في التعامل مع عملية 
التعلم» فإذا كان التعلم الكيفي يقوم على التقليد أو الاستنساخ فإن التعلم التوليدي 
يقوم على الإبداع لأنه يتطلب الأفكار الجديدة في النظر إلى الشركة. وكذلك الطرق 
الجديدة في النظر إلى البيئة التي تعمل فيها وهذا يعني أن التعلم الكيفي يسعى إلى 
تكييف قدرة المؤسسة. في حين أن التوليدي بقدر ما gwg‏ هذه القدرات فانه يوجه 
هذه القدرات نحو الفرص المتاحة في البيئة. 

كما فعلت ذلك شركة مارك و سبنسر (Mark & Spencer)‏ عندما نقلت خبراتها 
وقدراتها من ميدان تجارة التجزئة الذي برعت فيه إلى ميدان الخدمات LJU‏ 
لتحقيق رافعة قدراتها الحاليةء فضلاً عن ذلك نجد التعلم التنظيمي ثلاثة أنماط 


': نجم عبود نجم» إدارة المعرفة» مرجع سبق ذكره» ص: 259-258 
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رئيسية حسب تصنيف (Srgagris & Schon)‏ باعتبارهما اول من تناول مفهوم التعلم 
1. التعلم أحادي الحلقة: تتعلم المنظمة عندما تكتشف الأخطاء ويتم تصحيح مسارها 
من غير المساس بسياساتهاء وهذا النمط يضيف قاعدة معرفية جديدة إلى أنشطة 
المنظمة من أجل تقوية اختصاصها وزيادة كفاءتها وكفايتهاء ولا يتطلب بتغيير 
السياسات المرسومة والأهداف القائمة وإنما يساهم في عملية تحقيقها بسهولة ويس 
وهذا النمط من التعلم سمي بعدة مسميات من قبل المفكرين منها: مستوى التعلم 
(Fid & Lyles) ESI‏ والتعلم التكيفي )1990 (Senge‏ التعلم غير الاستراتيجي 
(Mason 1985)‏ وغيرهم... وجميعها تصب في نفس اطفهوم باطمعنى والشرح نفسه 
وتنادي بأهمية اكتشاف الأخطاء وتصحيحها. 

2. التعلم Gls‏ الحلقة :Double loop Learning‏ يرتبط التعلم ثنائي الحلقة ارتباطاً 
وثيقاً بالتعلم أحادي dled!‏ فبعد أن تستكشف ال منظمة الأخطاء وتصحح مسارها في 
المدى القصير وبناء على الأهداف والسياسات المرسومة أصلاً يفكر الإداريون بالمنظمة 
ويطرحون الأسئلة عن الكيفية التي يمكن بها تحديث الإجراءات والسياسات والأهداف 
الجارية حاليا في المنظمة أي على ال منظمة تغيير أهدافها وسياساتها في Gib!‏ البعيد 
لتقابل المستجدات التي طرأت والمتغيرات التي حدثت في البيئة المحيطة بها من منافسة 
وتطور في التقنيةء وهذا hot!‏ أيضا يسمى بمسميات مختلفة من قبل المفكرين: 
مستوى التعليم الأعلى» والتعلم التوليدي أو التعلم لكي تتوسع مقدرات المنظمة, 
والتعلم الاستراتيجي» وقد عرف التعلم الاستراتيجي بأنه العملية التي هكن بها للمنظمة 
تحسين بيئتها من خلال الأساليب التي تؤدي إلى التوسع في مدى أهدافها أو أنه مدى 
الموارد والعمليات المتاحة لها من أجل معالجة الأهداف الموضوعة أصلاً. 

3. التعلم الثناني (ا مضاعف) :(Deutero Learning)‏ يقع هذا النوع من التعلم 
عندما تتعلم المنظمة الكيفية التي يمكن بها إجراء التعلم الأحادي والتعلم GLI!‏ 
معنى أنه لا يحدث أي نوع من أنواع التعلم إذا م تدرك المنظمة أهمية التعلم 
فإدراك المنظمة أنها متعلمة يفتح لها SLT‏ التعلم والمعرفة. وهذا يعني معرفة 
المنظمة بالأساليب والطرق والعمليات التي تقودها إلى التعلم. واحد هذه الأساليب 
أو الطرائق التي تفيد المنظمة في التعلم هو تقييم الأداءء فمثلاً عندما تحدد المنظمة 
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الفجوة بين النتائج المستهدفة والأداء الفعلي تدرك أنها بحاجة إلى التعلم والى خلق بيئة 
جديدة وعمليات جديدة تعمل على سد هذه الفجوة. وعندما dolor‏ المنظمة الخدمية 
اختناق داخل مراكز خدماتها نتيجة لكثرة طالبي الخدمة تدرك أنها بحاجة إلى زيادة 
مراكز الخدمة وبأقل التكاليف. ومن هنا يتضح أن التعلم GLE‏ الحلقة وثنائي GLY)‏ 
يهتمان. ISU‏ وكيف نغير ا منظمة إلى رحاب أوسع من الخطط والاستراتيجيات» في حين 
أن التعلم أحادي الحلقة يهتم بقبول التغيير من حيث استكشاف الأخطاء وتصحيح 
مسارها فقط ها هو متاح من أهداف وسياسات قائمة. 

ثانياً: العوامل المؤدية إلى للاهتمام بالتعلم: ويمكن ذكرها فيما so‏ 

” الاقتصاد والشركات القانئمة على المعرفة: ففي هذا الاقتصاد OLS‏ المعرفة هي التي 
تنشئ الثروة والعائد الحدي الأعلى مقارنة بكل عوامل الإنتاج الأخرىء وأن الشركات 
القائمة على المعرفة gad‏ على المعرفة الجزء الأكبر من مواردها (في البحث والتطوير 
والتصميم والتحسينات المستمرة. بحوث السوق..). والمعرفة تلعب الدور الأساسي في 
صنع اطيزة التنافسية» وهذه ال معرفة الجديدة لا بد من نشر ميزتها في كل المؤسسة 
وكذلك في الاقتصاد JSS‏ وهذا ما يمكن أن يتم من خلال التعلم. 

” المنافسة الجديدة: هي المنافسة التي GE‏ من كل مكان في العام» لهذا لا بد من 
التعلم والتعلم المتبادل والديناميكي الذي يتسم بالسرعة في التبني والايجابية في النظرة 
والاستعداد العالي به سواءً داخل المؤسسة أو بين المؤسسات داخل الدولة أو خارجها. 

” الرؤيا الخلاقة للتعلم: خلافاً للرؤيا التقليدية القائمة على أن التعلم هو عملية من 
الدرجة الثانية مقارنة بالابتكار فان الرؤية الخلاقة للتعلم ترى أن التعلم هو حركة 
التابع مقارنة بصاحب الحركة الأولى» فإن الرؤيا الخلاقة للتعلم ترى أن التعلم يمكن Vol‏ 
أن يكون Hol‏ وهذا ما تحدث (Drucker) dic‏ فيما أسماه بالتقليد الابتكاري الذي 
تمارسه الشركات AGLW‏ وما أطلق عليه gh ub (T.Peters)‏ الخلاقء وثانياً OY‏ 
الابتكار مهما كان جذريا عظيما أو تحسينا صغيراً فان قاعدته القوية هو التعلم. 


! : نجم عبود (ODS‏ إدارة ال معرفة, مرجع سبق OSS‏ ص: 248. 
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V‏ سرعة التطور: في ظل الزيادة الكبيرة في عدد المتنافسين من جهة وتعاظم المنافسة 
القائمة على المعرفة بين العمليات المعرفية أسرع من العمليات المادية وأن الاقتباس 
والاستنساخ للتجارب المعرفية أسرع من الاقتباس المادي من جهة ثانية. 
المطلب الثالث: أهمية التعلم التنظيمي و أبعاده 
أولاً: أهمية التعلم التنظيمي 

تبرز أهمية التعلم التنظيمي في كونه الطريق الوحيد لنشر المعرفة داخل المؤسسة. 
فلا تكون حكراً على فرد دون غيره أو مجموعة دون الأخرىء فهو يحول المؤسسة lo pubs‏ 
إلى آلة تعلم مستمر ومرن في أي وقت وف أي مكان وعلى جميع اممستويات» وتكمن 
أهمية داخل المؤسسة في تحقيق الغايات الموالية: D‏ 
1- تيسير وتوسيع دوائر وحلاقات الاتصال في المؤسسة بحيث يتيح للأفراد عملية تبادل 
الخبرات ومناقشة التجارب الفردية» وبالتالي المساهمة في تكوين مفاهيم وأنماط جديدة 
من الممارسات والسلوكيات الايجابية. 
2- تنمية وتعميق استخدام أساليب العمل الجماعي وفرق العمل كأساس للأداء في 
مختلف عمليات ال مؤسسة. 
3- تنمية أساليب وحوافز التفكير في حل مشكلات العمل» وذلك من خلال حلقات 
البحث. وجلسات للنقاش وغيرها من الآليات التي تعتمدها الإدارة لتحفيز العاملين على 
التفكير والتدبير. 
4- خلق جو من الشفافية بين العاملين وهذا بإتاحة ا معلومات الكاملة عن كل ما يجب 
على العاملين معرفته وفهمه عن ظروف العمل والأهداف ال مرجوة من ورائه» وغيرها من 
المعلومات التي اعتادت أن تكون حكراً على الرؤساء في الإدارة. 
5- تنمية فرص وإمكانية استخدام منهجية التفكير النظامي وتشجيع العاملين على 
المساهمة في قضايا العمل ومشكلاته. 
ثانياً: نطاق التعلم التنظيمي و أبعاده: هناك ثلاثة أبعاد رئيسية للتعلم التنظيمي 


فة-. مكتبة الإدارة الحديثة. 


: على السلمىء إدارة so!‏ 
القاهرة. 2002» ص: 232-231. 
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1- البيئة الداخلية والخارجية معرفة القوى الفاعلة والطاقات البشرية العاملة. فيها وما 
تتطلع له من أهدافء أو ما تتطلبه من مدخلات من سلع وخدمات أو تمارسه من 
ضغوطات. 
2- ا موارد والطاقات المتاحة وال مستغلة والكاملة. وعناصر القوة والضعف في عملية 
الحصول عليها وتوظيفها واستغلال نتائجهاء وتحديد مواضع الخلل والهذر Lad‏ لإعادة 
النظر في الخطط والبرامج والعمليات التي تتضمن حسن إدارة هذه المدخلات ما يحقق 
كفاءة وفعالية المخرجات. 
3- المستقبل القريب والبعيد الذي ينتظر المؤسسة» ودراسة والبحث فيه من أجل وضع 
الاستراتيجيات A deh)‏ وضمان البقاء فيه ومواجهة التحديات التي قد تحدث فيه 
بالأعداد والتحسب ALLEL‏ 
و للتعلم التنظيمي عدة مبررات ودوافع أهمها: 
" التفجر ا معرفي cg Luck!‏ الذي أصبحت dogg‏ ال معارف والأفكار في تزايد مستمر. 
" التغيير السريع في تقنيات التعلم وأساليبه ومراكزه وفي بنوك المعلومات ومراكز 
الخبرة والبحوث والاستشارات التي سهلت على الراغبين في التعلم مهمة الاطلاع 
والوصول إلى المعرفة. 
" التنافسية الشديدة التي أصبحت تعيشها المؤسسات حالياً في ضل العولمة وحرية 
التجارة. بحيث أصبحت كل مؤسسة تحاول السيطرة على الأذواق والأسواق وهذا Y‏ 
هكن أن يتحقق إلا بالسبق في توليد المعارف و توظيفها وتسويقها. 
" التغيير السريع والمتواصل في dit!‏ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي يشهدها 
العام اليوم» التي أصبحت تفرض على المؤسسات مجموعة من القيود. تجبرها على 
الاستجابة إليها والعمل في إطارهاء الأمر الذي يدفعها إلى تعلم ومواكبة كل المستجدات 
في ble‏ المعرفة والمهارات والسلوك. 
ا لمطلب الرابع: التعلم التنظيمي كميزة تنافسية في ظل إدارة المعرفة 

ينشأ التعلم التنظيمي ويعم أرجاء المؤسسة ومستوياتها بدرجة أكبر وأسرع كلما 
اتجهت الإدارة إلى المزيد من التطبيق في منهجية إدارة المعرفة. GY‏ الهدف الأول 
لإدارة dd xb)‏ هو البحث عن المعرفة ورصد مصادرها وتحليلها وتفسيرها وتطبيقها 
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ما يخدم مصلحة اممؤسسة» وكل هذه العمليات تعد البداية الحقيقية للتعلم التنظيمي 
ال ااا 

لذا يُعد التعلم التنظيمي الركن الأساسي في تطبيق مفاهيم إدارة المعرفة ويظهر هذا 
جلياً من خلال: 
# تيسير تعلم الأفراد للمعرفة والمفاهيم والأسس الفكرية والنظرية لنشاط ما وكذلك 
تعلم المهارات والتقنيات والقدرة على تطبيقها وقي مواقع العمل وتحقيق مخرجات 
تتسم بالجودة. 
+ تخطيط وتيسير تدفق المعلومات بحيث تصل إلى كل العاملين بدرجة Siloti‏ مع 
مطالب العملء dob)‏ الفرص لهم للتعلم واكتساب المعارف الجديدة وامهارات. 
# تهيئة مواقع العمل لتكون ال مرجع الأساسي للتعليم» حيث تتاح الفرص للأفراد 
العاملين للتفاعل فيما بينهم وتبادل الخبرات» والتواصل مع الرؤساء والمشرفين والانفتاح 
على مصادر ال معرفة الخارجية. وتجديد معارفهم ومهاراتهم و التعرف ال مستمر على نتائج 
تقويم الإدارة لأدائهم ومعرفة الخلل فيها. 
# استثمار الطاقات البشرية والزيادة في رغبتهم في التعلم» من أجل تحسين أدائهم 
والحصول على عدة منافع ومزايا تزيد من قدرة المؤسسة وأدائها. 
ومن ذلك نجد بأن التعلم التنظيمي هو عبارة عن حصول الفرد على معرفة أو مهارة أو 
سلوك جديد يترجم من خلال الأداء الذي يقوم به الفرد حيث يساهم هذا التعلم في 
تحسين الأداء وتحقيق الليزة التنافسية للمؤسسة. باعتبار أن جوهر عملية التعلم هو 
الحصول على معرفة أو مهارة تميز المؤسسة عن باقي المؤسسات الأخرىء كما انه يساهم 
في تقليل التكاليف نتيجة تقليل احتمال الخطأ في الأداء. 
ومن أجل أن يكون التعلم مصدراً فعالاً للميزة التنافسية. فلا بد من توفير الشروط 
التالية في التعلم وهي: ”ا 
1- التعلم المستمر: أي أن يكون التعلم عملية مستمرة وليس اهتماما عابراً 
2- أن يكون التعلم على مستوى الجميع داخل المؤسسة ولا يكون مقتصراً على قسم 
واحد كقسم البحث والتطوير. 


' : على السلمىء إدارة التميز. مرجع سبق ذكره. ص: 231. 
' : نجم عبود ood‏ إدارة المعرفة. مرجع سبق ذكره» ص: 286 
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3- البحث عن مصادر التعلم: حيث يمكن الحصول على المعرفة والخبرات من داخل 
المؤسسة وخارجها ومن أي مكان أخر. 
4- تحويل التعلم إلى قيمة: وهذا بتوفير طريقة منهجية لتحويل التعلم إلى نتائج ذات 
قيمة سواء في زيادة أصول ال معرفة وتعظيم الرأس امال الفكري للمؤسسة أو في تحسين 
نتائج أداء الأعمال داخل المؤسسة. 
5- قياس التعلم: أن يتم القياس بشكل دوري وبطريقة منظمة تعتمد على استخدام 
المعايرة التنافسية ما يجعل المؤسسة أسرع واشمل ف التعلم من منافسيها. 
المطلب الخامس: المنظمة المتعلمة 

لقد ظهر في مجال الفكر الإداري تيار اشتد تأثيره في السنوات الأخيرة يروج مفهومين 
مترابطين هما: "التعلم التنظيمي" و"المنظمة المتعلمة". ويتخذ منهما أداة لتفسير ما 
يطرأ على المنظمات من تطورات وكذا ما يهددها من مخاطرء Labs‏ بالتعلم التنظيمي 
أن يتغير السلوك (الممارسة) في المنظمة Fla‏ على مواقف المواجهة التي تتعرض لهاء 
فا منظمات شأنها Old‏ البشر تتعرض لمواقف تتراوح بين الأزمة والفرصة»ء وف كل موقف 
متغيرات وعوامل وقوى متصارعة ومتفاعلة تحدث تأثيرات متعددة. وفي كلا الحالتين 
يكون على المنظمة تعديل أو تغيير ممارساتها حتى تستطيع التوافق مع معطيات 
اطموقف الجديد. 

وبعد صدور كتاب (Seng & Schons1995)‏ الذي يدور فحواه حول المنظمة 
المتعلمة وماهيتها وكيفية تحقيقها وما هي خصائصهاء Leg‏ ضرورة تكيف ال منظمات 
مع ال مستجدات وسط ble‏ تسوده الفوضى والتغير السريع؛ ظهر مفهوم ال منظمة المتعلمة 
والتي هي أصلا تحول المنظمات التقليدية إلى منظمات تعليمية وتعلمية. وقد عرفت 
المنظمة المتعلمة على أنها: " المنظمة التي تسمح لكل فرد Lad‏ بالمشاركة والتدخل في 
تشخيص ومناقشة مشاكلها Crowle‏ عن حلولها وأن يجربوا ما لديهم من قدرات 
ومهارات لإحداث التغيير والتحسين لتنمية مهاراتهم وخبراتهم ومعارفهم من أجل 
تحقيق آهدافهم"» وتعرف أيضا على أنها المنظمة التي تعلم وتشجع التعلم بين أعضائها 
وتروج لتبادل المعلومات بين العاملين ومن ثم تخلق قوة عمل أكثر معرفة» وأجواء عمل 
مرنة للغاية حيث يبحث العاملون عن الأفكار الجديدة ليتكيفوا معها وليتبادلوها من 
خلال رؤية مشتركة. 
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وبالتالي ا منظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي ely‏ للعاملين فيها والمتعاملين معها 
ظروف تؤدي بهم إلى اكتساب أنماط جديدة من السلوك تنعكس في شكل أداء مختلف 
وأساليب عمل معدلةء أو متغيرة وأنماط للتعامل والتفاعل في ا منظمة ومعها تختلف 
عما اعتادوا عليه من قبل أن يتعرضوا لمواقف المواجهة بسبب كونهم أعضاء في ا منظمة 
ومتعاملين معها. 
أولاً: تعريفها 

هناك عدة تعريفات للمنظمة المتعلمة تدور جميعها حول توسيع مدارك أفراد 
المنظمة الواحدة من خلال تزويدهم با معرفة والخبرة والتجربة والدروس المستقاة من 
الأحداث التي تمر بها منظمتهم حتى يطوروا ذلك إلى سلوك تنظيمي يهدف في النهاية 
إلى بقاء ودوام امنظمة. وهنا يؤكد (Garven)‏ أن امنظمة المتعلمة هي المنظمة الماهرة 
في توليد واكتساب ا معرفة ونقلها وفي تعديل سلوكها من أجل أن تعكس ال معرفة 
Sl pawl,‏ الجديدة. 

كما يلاحظ على أدبيات المنظمة المتعلمة أنها تركز على حقيقة أن الأفكار الجديدة 
ضرورية إذا أريد للتعلم أن يحدث بغض النظر عن مصدره. كما يلاحظ أن عملية 
اكتساب المعرفة من قبل المنظمة المتعلمة هي عملية قصدية تسهم في رعاية مداخل 
جديدة ورحبة من التفكير» وحيث يتعلم الأفراد أن يتعلموا من بعضهم بشكل مستمر. 
7 فقد عرف (Dodgson)‏ المنظمة المتعلمة بأنها الطريقة التي تبنى بها الشركات من 
خلال التجهيزات والتنظيم والمعرفة والروتين لفعالياتها وكذلك ثقافاتها الداخلية وتبني 
وتطور الكفاءة المنطمية بتحسين مهارات قوى العمل. 
(Doxon) Li ©‏ فقد عرف المنظمة المتعلمة Lib‏ تعتمد العمليات التعليمية على 
المستوى الفردي أو مستوى الجماعة أو النظام وذلك لتحقيق التحول المستمر للمنظمة 
باتجاه تحقيق رضا المساهمين فى تلك المنظمة. 
© ويشير (Krietner & Kinicki)‏ بأن امنظمات المتعلمة هي تلك المنظمات التي 
تقوم وبشكل متحسب باكتساب وإيجاد ونقل ال معرفة الجديدة والتي تقوم بتفسير 
سلوكها باستمرار على أساس تلك النظرة المستقبلية ASW)‏ 
7 أما الكاتب (Pedler)‏ فيعرف المنظمة المتعلمة بأنها تلك المنظمة التي تسهل 
التعلم لكل أعضائها من خلال تحول ذاتها وبيئتها بشكل متعمد 
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Ob (Dessler) spg 2‏ امنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي تصبح ماهرة في 
إيجاد واكتساب ونقل المعرفة. فضلاً عن تحوير السلوكيات كي تعكس تلك المعارف 
والتصورات الجديدة. 
sods ©‏ الكاتب (Decezo)‏ الذي يعرف المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تضع 
قيم عالية للتعلم المستمر مع قناعتها بان تحقيق الميزة التنافسية يمكن أن تنبئق عن 
ذلك التعلم. 
* كما أن (Neo)‏ يعرف ال منظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي يواصل فيها الأفراد 
العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنتج أو 
الخدمة. 

وعليه نستنتج من خلال استعراض المفاهيم السابقة أن المنظمة المتعلمة وبالرغم 
من تعدد وجهات النظر للكتاب والباحثينء إلا أنه مكن القول بأن المنظمة المتعلمة 
واستناداً إلى الدراسة التي قام بها (Senge)‏ بوصفها الثقافة المنظمية التي يحظى فيها 
التعلم والتطوير الفردي بالأهمية الأولى مع الاهتمام أيضا بنظم التفكير التي سيتمكن 
أفراد من معرفة كيف تضع المنظمات الخطط وكيف تعمل فعلا في صيغة عمل فرقي و 
بشكل منفتح بغية انجاز هذه الخطط وعليه يجب إذن تصحيح أسلوب التفكير 
الخاطئ بشكل فاعل واستمرار دعم أعضاء المنظمة بحيث تبدو رؤية وفهم وغاية 
ا منظمة المستقبلية واضحة. وضمن إطار هذا الاستنتاج نلاحظ أن من الصعب الوصول 
إلى تعريف شامل للمنظمة المتعلمة بسبب وجهات النظر والاراء المتعددة للكتاب 
والباحثين والدراسات المنجزة Cus‏ كل واحد منهم ينظر إلى المفهوم من زاوية معينة. 
وهذا ما أكد عليه (Otola)‏ وكذلك ما أشار إليه (Senge)‏ بقصور هذه التعاريف 
بإعطاء مفهوم واضح للمنظمة المتعلمة. 

ولا يقتصر هدف المنظمة المتعلمة على التركيز على ال معارف الجماعية فقط بل تمتد 
ليشمل التحسين الجماعي والبناء الجماعي للمعارف لنقول بذلك (أن المنظمة المتعلمة 
هي التي تفضل التعلم الجماعي مما ينتج عنه التحسين الجماعي للمعارف). 

وها أن مصادر ال معارف غير محدودة خاصة إذا كان الفرد في ظروف مشجعة 
ومحفزة تسمح له SLIL‏ قدراته وكفاءاته وإشباع LE)‏ التعلم. 
إن ا منظمة المتعلمة هي التي تخلق الظروف LAL)‏ لتعبئة قدرات الأفراد وتشجيع 
التعلم الجماعي والبناء الجماعي للمعارف. 
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egi‏ هذا النوع من المنظمات على خمسة مبادئ» وهي: 
" معالجة المشاكل بطريقة جماعية. وهذا ما ينعكس إيجابا على الأفراد ويساعد على 
عملية التعلم الجماعي. 
" تشجيع الأفراد على اقتراح آرائهم وأفكارهم الجديدة وتجريب معالجات جديدة. 
" استخلاص الدروس من التجارب السابقة (الصواب والخطأ) ثم تعزيز العوامل 
الايجابية والقضاء أو التقليص من الأسباب السلبية. 
" التعلم مع الآخرين (التعلم الجماعي) فال مؤسسة يستحيل أن تنجح بدون التعلم 
الجماعي (أفراد المؤسسة: ال موردينء الزبائن..). 
= التحويل السريع والفعال للمعارف داخل المنظمة من جزء إلى آخر. 
وجملة هذه المبادئ تفرض بعض الإجراءات الأخرى التي تفرزها وتستعملهاء وهي: 
o‏ الحرص على ثقافة المؤسسة تتقبل هذا التغيير. 
٠‏ الحرص على إدماج هذه النظرة في العمليات اليومية للأفراد. 
© ضرورة توفير جو محفز لتحريك الأفراد بأقصى بعد من المهارات. 
o‏ يجب الحرص على التفويض لأنه يعطي للفرد حرية Spall‏ التجريب والإبداع. 
كخلاصة Lb‏ سبق ممكن القول أن ال منظمة المتعلمة تعتمد على: 
= التعلم الجماعي. 
" اعتبار المنظمة كنظام SS‏ قادر على التأقلم والتعديل GU!‏ بفضل الاتصال والتعلم. 

كما هناك فرق بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيميء فالمنظمة المتعلمة تصف 
الشروط LES‏ لوجود انفتاح تنظيمي على التعلم الجماعيء في حين أن التعلم 
التنظيمي يرجع إلى التعلم such!‏ حقيقة من طرف المنظمة. فمفهوم المنظمة المتعلمة 
يعالج عملية التعلم في حين مفهوم التعلم التنظيمي يعالج نتيجة التعلم. D‏ 
ثانياً: خصائص المنظمة المتعلمة 


| : بركات فايزةء واقع وآليات تحفيز الإطارات المسيرة في ظل اقتصاد المعارف. رسالة ماجستير غير 
منشورة, كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية. جامعة č Kus‏ 2004/2003 ص: 15. 
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حسب OB (R.Daft)‏ منظمة التعلم تتميز بعدة polis‏ متفاعلة تفاعلاً شبكياً 
وهي كالاق: z‏ 
1. القيادة: تتبنى أدوار جديدة غير الأدوار التقليدية pro‏ كما أن مهارات جديدة 
2. الشبكية: إن الهرمية تعمل ضد التعلم ليس فقط OY‏ المعلومات وعناصر المعرفة 
ستتركز في قمة المنظمة دون تقاسمها مع الأدفىء و إنما أيضا لأنها توجد عقبات المكانة و 
التقسيم الوظيفي الذي هنع التقاسم» فالشبكية تعني أن المعلومات وعناصر المعرفة 
تصبح سهلة التدوير والوصول إليها ليس فقط Sly‏ تكنولوجيا المعلومات. وإنما أيضا 
بسبب التنظيم الشبكي القائم على الفرق امدارة ذاتياً. 
3 الثقافة: لابد أن تتبنى منظمة التعلم وتطور ثقافة تنظيمية جديدة تقوم على 
التقاسم والانفتاح والشفافية والتحسين الذي يرتكز على التعلم المستمر. 
4. التعلم الاستراتيجي: الجديد أن منظمات التعلم تتسم بالتعلم الاستراتيجي الذي 
يجعل الإستراتيجية مرنة بقدر غير مسبوق. وهنا يرى "هاري منتزبيرغ" (Mintzberg)‏ 
أن كل إستراتيجية فعالة تمشي بقدمين: الأول تشاوري ويتمثل في التعلم» والثاني انبثاقي 
ويتمثل في وضع الإستراتيجية الجديدة التي ترتقي بقدرة المؤسسة على الاستجابة للبيئة. 
5. الطلب على المعرفة: منظمة التعلم تميل إلى أن تكون GIS‏ ميزة تنافسية تقوم على 
المعرفة سواءً في اكتساب المعرفة من خارج المؤسسة أو توليدها من داخل المؤسسة. 
فالذاكرة التنظيمية هي المستودع الذي يخزن معرفة الشركة من اجل الاستخدام 
المستقبليء أو التعلم ال مخزون من تاريخ الشركة الذي يمكن استخدامه في صنع القرارات 
أو الأغراض الأخرى. 

كما هكن ذكر مميزات أخرى للمنظمة المتعلمة من خلال مدخل المعرفة وهي: 
" القوى الدافعة: حيث تتميز منظمة التعلم بوجود قوة دافعة تحثها على التعلم 
ا مستمر والتحصيل العلمي والتعلم وتوليد ا معرفة وتطبيقها والتكيف مع ال مستجدات. 


: نجم عبود نجم» مرجع سبق OSÙ‏ ص: 261- 262 
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" تحديد الغرض الذي يتم من أجله التعلم واكتساب المعرفة. حيث تقوم المنظمة 
المتعلمة بتحديد هدفها ال معرفي. وهذا يقود إلى تحديد نوع ال معرفة التي تريدها 
المنظمة ويحدد النشاطات اللازم القيام بها للحصول على المعرفة وكذلك الأفراد 
القادرين على US‏ وتطبيقها ومتابعة التطبيق. 
" التساؤل المستمر: وتشير هذه إلى نوعية الأسئلة ذات العلاقة بالمعرفة وما هي 
المعيقات التي تحول دون الحصول على ال معرفة وتطبيقها من اجل معالجتها وتعزيز 
أماكن القوة. 
" التمكين: وتشير إلى توفير جميع ال مستلزمات وال ممكنات اللازمة للحصول على ال معرفة 
والتعلم» أي تقديم جميع التسهيلات اللازمة للتعلم والحصول على المعرفة. 
" التقييم المستمر: وذلك للتأكد من تهيئة جميع الظروف اللازمة والمناسبة للتعلم 
والتأكد من توفر المواد والوسائل اللازمة لذلك. 

وعليه يمكن القول أن المنظمة المتعلمة تتميز بسعيها الدائم للحصول على ال معرفة 
وإحضار جميع الوسائل المادية اللازمة للتعلم» وتقديم التسهيلات كافة التي تسهم في 
توليد ا معرفة» وتمتاز أيضا بتوزيع المعرفةء وإشاعة ثقافة تنظيمية تشجع على اكتساب 
امعرفة وتقاسمهاء وتوزيعهاء وتخزينهاء وتوثيقها وتفسيرهاء وتطبيقها ضمن عمليات 
المنظمة ومتابعة ذلك لتصحيح المسار وتعزيزه» كما تتميز أيضا بهيكلها التنظيمي 
وأنظمتها الإدارية وقيادتهاء وطاقاتها البشرية ونظم المعلومات واستخدام تقنية 
المعلومات. 
ثالثاً: عناصر المنظمة المتعلمة: وتشمل polis BG‏ أساسية وهي: 
" الطفاهيم: وتشتمل على المفاهيم والأفكار والقدرات والذهنيات والتقنيات والوسائل 
التي تسهم بعملية التعلم وتوليد المعرفة ومن ثم الابتكار والإبداع. 
" الإتقان: ويشير إلى اطهارة والقدرة على العمل ببراعة وإنجاز ال مهمات والنشاطات 
بكل اقتدار والاستفادة من الأخطاء التي تتمخض عنها عملية التعلم التي تترجم إلى 
سلوك عملي يخدم المنظمة. 
= التواصل: وتشمل تلك التفاعلات والحوارات المتبادلة القائمة على قبول sl!‏ والرأي 
الأاخرء والتعاون وتبادل المعلومات وتغذيتها وتوليدها والاشتقاق منها للاستمرار في 
عملية توليد ال معرفة. 
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وللقيادة دور مهم elds‏ في بناء المنظمات المتعلمة. حيث أنهم يلعبون دور المسير 
وا معلم» وقد srg‏ أثر ال منظمة إلى المجتمع USS‏ الأمر الذي يسهم في تطوره. والقادة 
هم الذين يرسمون صورة ال مستقبل ويسهمون في صنعه من خلال تقديم الدعم اللازم 
وتوفير ا مستلزمات كافة. 
المطلب السادس: المنظمة المتعلمة في pas‏ المعرفة 

ما إن ذكرت المعرفة إلا وكان اللمصطلح الأقرب استعمالا إلى جانبها مصطلح التعلم أو 
التعليم» ويعتبر المختصون المعارف من أهم عناصر العملية drole!‏ هذه الأخيرة التي 
م تعد مقتصرة على الأفراد فقط وإنما أصبحت تعني المنظمة بعينهاء مما جعل الباحثين 
يتحدثون اليوم عن المنظمة المتعلمة وعن المنظمة الذكية شأنها شأن الأفراد. الشيء 
الذي بإمكانه أن يساهم مساهمة كبيرة في تكوين وتنمية رأس ال مال المعرفي للمنظمة, 
مما يجعلها قادرة على التكيف المستمر مع متطلبات الاقتصاد الجديد» و يكسبها الميزة 
التنافسية في ظل البيئة ومتغيراتها. 
أولاً: ISU‏ الاهتمام بالتعلم؟ 

إن الاهتمام المتزايد مصطلحات "التعلم التنظيمي" أو "المنظمات المتعلمة" سواءً في 
الوسط الأكادهي أو المهنيء يمكن تفسيره بثلاثة عوامل وهي:“ 
" التغيرات السريعة أكثر فأكثر وا مفروضة من ال محيطء. حيث تضطر ال منظمات إلى 
إعادة النظر في ممارساتها الإدارية وتتساءل عن وسائل الحصول على طرق جديدة 
للتعلم. 
" المكانة التي حازت عليها الكفاءات والموارد الداخلية لتفسير تنافسية ال منظمات, 
Gol‏ هذه الأخيرة إلى تعميق آليات تخليقء نشر والاحتفاظ معارفها ومهاراتها. 
m‏ سياسات التوقيف الجماعي عن العمل والتي كانت نتيجتها غير المتوقعة هي فقدان 
كفاءات اكتسبها العاملون مع مرور السنوات. مما أوجد وعيا بالطابع غير امملموس 
لبعض الكفاءات وبضرورة الاهتمام بكيفية الاحتفاظ بها. 
وقد أجريت العديد من الدراسات حول أهمية التعلم ودوره في تحسين clo}‏ ال منظمة 
منها دراسة أمريكية أجريت على 300 منظمة في القطاع الخاص والحكوميء لتحديد 


' : Helfer J.-P. et Al., Management: Stratégie et Organisation, 3™ éd., Vuibert < 
Paris, 2000, P.360. 
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تأثير العملية التعليمية على الإنتاجية» وقد كانت النتيجة أن زيادة الاستثمار في التعليم 
بنسبة %10 قد Gol‏ إلى زيادة في إنتاجية المنظمات الحكومية قدرها %11 مقارنة 
بزيادة قدرها %5.6. %3.4 في الإنتاجية ناجمة عن زيادة عدد ساعات العمل ورأس 
امال بنسبة %10 على الترتيب» وبالتالي تأكد أن الاستثمار في التعليم هو الأفضل في 
زيادة الإنتاحية: "ا 

كما أجرت وزارة العمل الأمريكية دراسة أخرى حول مواقع العمل GIS‏ الأداء ال مرتفع في 
محاولة لإيجاد نقاط مميزة لهذه ال مواقع» فوجدت أن من بين المعايير يوجد معيار تنمية 
المهارات والمعلومات من خلال التدريب والتعلم المستمر وكذا التشارك في ا معلومات. ”ا 
- التدريب والتعليم المستمر: لوحظ أن الاستثمار في التدريب وتنمية العاملين يمثل 
نسبة أعلى في كشف الأجور مقارنة مع المنافسينء. كما أن البرامج التدريبية محددة 
وفعالة وتوجد من بينها برامج لدعم التعليم امستمرء مثل التناوب الوظيفي: وتدريب 
الفرق ذات الوظائف المتداخلة. 

- التشارك في المعلومات: لوحظ أن العاملين يحصلون على معلومات عن النتائج 
التشغيلية وعن مدى تحقيق الأهداف امالية ومستوى الأداء التنظيمي» ويدربون على 
كيفية استخدام هذه ال معلومات للاستفادة منها. 

ونظراً لإدراك المنظمات الحديثة أهمية التعلم في ظل بيئة سريعة التغيرء فقد دخلت في 
pas‏ جديد هو pas"‏ المنظمات المتعلمة". الذي يضعها في موضع تعلم دائم من أجل 
البقاء والاستمرارء ويفرض عليها تحديث مفاهيمها بتبني مفاهيم حديثة لعل من بينها 
"إدارة ال معارف والكفاءات". 

وهنا يمكننا ملاحظة أهم التحولات الحاصلة في المفاهيم وال ممارسات في هذا السياق» من 
خلال الجدول التالي: 


| : فاتن أحمد أبو بكر» نظام الإدارة ا مفتوحة, الطبعة الأولىء إيتراك للنشر والتوزيع» pas‏ الجديدة 
2ء ص ص: 70-60. 


: فاتن jal‏ أبو oS‏ مرجع سبق OSO‏ ص 71-70. 
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- شبكات وقواعد Slo‏ جديدة ملاتئمة لتخزين 
الخيرة. 

- المزيد من المعارف التشغيلية تخزن في قواعد 
البيانات. 

- انتشار ble‏ وفوري للمعرفة الشكلية عبر 
الشبكات. | 

- الإستراتيجيات الواقعية تبنى على المحيط والموارد 
ومنها: المعارف الفنية في ا منظمة. 

- الاقتصاد يقوم أكثر فأكثر على الإنتاج غير الملموسء 
امعلومات وامعارف. 

- بقاء المنظمة مرتبط بقدرتها على أن تكون "شابة" 
من خلال التعلم. 

- الخبير و المسير مهم لكن الخبير أحيانا يشكل 
مورد أكثر ندرة. 

- ذاكرة المنظمة موجودة في ذهن كل فرد عامل و 
لكن أيضا GU‏ الموردينء الشركاء والعملاء وف قواعد 
البيانات. 

- كل فرد يجتهد لنقل» ترسيم ووضع معارفه في 
قواعد البيانات والشبكات. ويكافاً على ذلك بشكل 
oS‏ كما يعاقب على منعه لها. 

- ا منظمة تتعلم كيف تتعلم» و توجه التكوين 
للجميع. 


- التكوين يتم من خلال العمل ذاته ويقدمه العديد 
من الأشخاصء القنوات» والوسائل منها ال مكونون وكل 
الهيراركية تصبح مكونة. 
os -‏ يجب أن ن 


يتم باستمرارء والتوقف عن التعلم 


- اللغة والقيم المشتركة تماسك المنظمة والأمة وتنتج 
عن التكوين الجماعي. 
- وجود الكثير من مديري ال معرفة. 


1 قواعد TEN]‏ أقل ملائمة لتخزين 
الخيرات. 

- المعارف التشغيلية توجد في أذهان 
الأفراد. 

- آجال نقل ال معرفة (الرسمية) في انخفاض. 


- الإستراتيجيات تبنى أساسا على العلاقات 
مع المحيط (العملاءء, ال موردونء المنافسون.. 
- الاقتصاد مبني على المنتجات و 
الخدمات. 

- بقاء ال منظمة مرتبط بالأسواق و 
الإستراتيجية. 

- الخبير أقل أهمية من ال مسير. 


- ذاكرة ال منظمة موجودة ف أذهان 
الإطارات الإدارة الوسطى و التقنيين. 


ENN‏ وجا ره 
و خبراته باعتبارها مصدر السلطة و 
bliss‏ على الاب 

- التكوين موجه بشكل تفضيلي إلى أولئك 
الاين أجروا فراسائيم.ذون صهويات 
0 

- التكوين يقدمه اممكونون (المدربون). 


- التكوين يتم في فترات محددة من 
الحياة: خلال التمدرس» الدورات 
- التكوين هو تصرف فردي. 


- يوحد الكثير من مديري نظم المعلومات 
و القليل من مديري ال معرفة. 


- مفهوم الممارسات الفردية. - مفهوم "جماعات الممارسة".. 


- تثمين التقليد لأفضل الممارسات في التسيير كنتيجة 
| 5 م "المقارنة )4 > 5 Mi‏ 
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- الكفاءات = المعارف الفنية (تتضمن المعارف 
وا معرفة العلاقاتية). 


- التعلم في اممنظمة ناتج أيضا عن تخليق المعارف 
الذي تمارسه ق الداخل. 
Source: Brilman J., Les Meilleurs Pratiques de Management, 3" éd.,‏ 
Editions d'Organisation, Paris, 2001, PP.380-381.‏ 
كل هذه التحولات سالفة الذكر تترجم في الواقع من خلال تزايد ous‏ المنظمات التي 
تستثمر 3 التعليم ومشاريع إدارة المعارف والكفاءات» ففي عام 7 نشرت مجموعة 
(Delphi Group Inc)‏ تقريراً مفاده أن %28 من الشركات التي شملتها الدراسة 
استثمرت فى مشاريع إدارة ال معرفة. ثلاث سنوات من cise‏ وجدت دراسات (KPGM)‏ 
أن %80 من الشركات الكبرى في العام دخلت في مسعى لإدارة المعرفة. فالتطور 
التكنولوجي الكبير قد Gol‏ إذن إلى "انفجار" المعارف المتخصصة AS)‏ ونتج عن ذلك 
منذ التسعينات» أشكال تنظيمية جديدة خاصة منظمات متعلمة وتطور مفهوم الكفاءة 
ليحتل مكانة بارزة في الممارسات الإدارية. 
ثانياً: نظام المعرفة في المنظمة المتعلمة 
إن التكامل بين العنصر البشري والأنظمة التقنية الموجودة في ال منظمة يدفعنا إلى 
التفكير في سياق يدعم هذه العملية ويعظم إنتاجيتهاء إذ ليس هناك أنسب من المنظور 
النظامي للجمع وخلق التكامل فيما بين مختلف | polis‏ < 9 الذي من تماره ô‏ هذا 
الميدان: نظام ا معرفة في المنظمة. 
gles‏ نظام المعرفة في المنظمة بعدين اثنينء وهما: 
٠‏ البعد الأول: وهو البعد الأساسي المتمثل في القدرة أو الإمكانية على النشاط. 
© البعد الثاني: ويتعلق بالدعم» ويتمثل 3 الآليات ويتكون من البرمجيات وقواعد 
البيانات وتكنولوجيا المعلومات. 
إن نجاح هذا النموذج يقتضي التكيف السريع مع تطور تقنيات ال معلومات 
والاتصالات» وكذا التوظيف الفاعل للخبرات واممهارات والقدرات التي قد تكون متباينة 
الأداءء لكنها موحدة الرؤية والأهداف الإستراتيجية. 
ومن أجل هذا فقد أولت ا منظمات اهتماماً WL‏ لتمويل أنشطة التعلم والتدريب 
مواردها البشرية» من أجل رفع كفاءاتهم الإنتاجية وبغية التموقع في ساحة التنافس 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية فى ظل الإدارة المعرفية 


العوممي» والمحافظة على المكان الذي تتبوؤه فيهاء كما يجب أن تراعى في عملية التعلم 
مقتضيات اقتصاد ا معرفة الذي يجعل من المنظمة منظمة متعلمة طوال عمرهاء كما 


يوضحه الجدول الموالي: 


الجدول رقم (19): نموذج التعلم التقليدي ونموذج التعلم فى ظل اقتصاد ال معرفة 


نموذج التعلم في ظل اقتصاد id ahl‏ 

- سيتبواً المدرس موقع المشاركة و التوجيه 
للطلبة. لضمان وصولهم إلى موارد ال معلومات. 
لقد أصبحت مهمة الأستاذ مزيجا من مهام 
اطربي و القائد و مدير المشروع و البحثي و 
الناقد و المستشار بدلاً من الملقن. 

- تتم عملية التعلم من خلال ممارسة 
مفردات المعرفة. 

لم يعد مكان التعلم مقتصرا على أبنية 
الجامعات أو مؤسسات التدريب» فهناك 
مواقع التعليم والتعلم التي تتيحها شبكة 
الإنترنيت» والواقع الافتراضي الحاسوي. 


- توظف LIT‏ التقييم لإرشاد استراتيجيات 


التعليم وتمييز المسارات نحو تعلم أكثر 
رصانة. 


- يقوم امدرسون بإعداد وتطوير خطط تعلم 
ذاتية. 

التعلم طيلة العمرء وترتبط لديهم التدريبات 
الأولية مع عمليات التطور الاحترافي المستمرة 


- بعد ا مدرس امورد الأساسي للمعرفة. 


- يتلقى المتعلمون المعرفة مباشرة من 
امدرس. 


- تقدم الاختبارات لكف التقدم لحين إتقان 
الطلبة زمرة من المهارات والقدرة على بلوغ 
ذاتها. 

- يتلقى المدرسون تدريبات أولية مضافا إليها 
تدريبات أثناء الخدمة. 


- يتم تحديد المتعلمين الجيدين وستتوافر 
لهم أكثر من فرصة لاستمرار وتطوير 


ا امعرفة فة لمنشأة أعمال الأردن م مداخلة vist ela: 3 4 do tiie‏ العلمي 0 


(بتصرف). 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


المبحث الثاني: دور رأس ال مال الفكري (ال معرفي) في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة 
المعرفة 

توسع مفهوم الرأس امال البشري ليتعداه إلى رأس ال مال الفكريء الذي يُعبر عن 
الأصول الفكرية للمنظمة Udo‏ ال معرفة: ا معبر عنها في صورة معادلة أو سر تجاري أو 
اختراع أو برنامج أو عملية» ومثل هاته الأصول أصبحت الركيزة الأساسية لبقاء ا منظمة 
في مجال الأعمال في pac Jb‏ ال معلومات. حيث تفوق الأفكار المبتكرة قيمة الثروات 
امالية للمنظمة. 
ا ممطلب الأول: تعريف رأس امال الفكري وأهميته 
أولاً: تعريف رأس امال الفكري 

إن العديد من التسميات قد تستخدم للدلالة على رأس ال مال الفكري ( IC)‏ 
Intellectual Capital‏ ومنها رأس JUI‏ ا معرفي ورأس SUL!‏ اللاملموس أو الأصول غير 
المادية... وسنحاول من خلال هذا المطلب تقديم أهم التعاريف التي نراها تعبر عن 
حقيقة ال مفهوم والتي نوجزها فيما يلي: 
© تعرف منظمة (OCDE)‏ رأس امال الفكري بأنه القيمة الاقتصادية لفئتين من 
الأصول غير الملموسة هي رأس JUL!‏ التنظيمي (الهيكلي) ورأس اال البشري. D‏ 
© ويعرف (ستيوارت- (Stewart‏ رأس JUL!‏ الفكري بأنه ا معرفة الفكريةء المعلومات. 
الملكية dy Sal‏ الخبرة التي مكن وضعها بالاستخدام لتنشئ الثروة؛ P‏ 
© يعرف (أواد وغزيري- (Awad & Ghaziri‏ يتضمن خبرات العاملين في AS iS!‏ 
النظر الخاصة ASL‏ وال ملكية الفكرية. ويرى الكاتبان أن رأس ال مال الفكري لا 


شبد السفاد Guar‏ دوس قراسة 
04 

: نجم عبود نجم» رأس SUL‏ الفكري» بحث مقدم للمؤتمر العلمي الخامس حول اقتصاد المعرفة 
والتنمية الاقتصادية» كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية» جامعة الزيتونة الأردنية, 27-25 نيسان 2005 
ص: 03 


c‏ عمان» 2005 ص: 


: عبد الستار حسين Lawes‏ مرجع سبق ذکره» ص: 05 
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يمكن تقييمه لأنه ذلك Egil‏ من ا موجودات الذي يمكن أن يستخدم من قبل أكثر من 
مؤسسة وبأكثر من طريقة في ذات الوقت. P‏ 
a‏ يعرف (ديسبريس وشان فل- :(Despres & Channvel‏ 0 راش امال الفكري 
يعود للموجودات الفكرية للمنشأة والتي على أساسها تحصل المنشأة على الحماية 
القانونية. 
© ويرى (Spinder)‏ أن رأس امال الفكري يتمثل بامتلاك ال منظمة نخبة متميزة من 
العاملين على كافة المستويات وهذه النخبة لها القدرة على التعامل اللمرن في ظل نظام 
إنتاجي متطور ولها القدرة على إعادة تركيب وتشكيل هذا النظام الإنتاجي بطرق 
متهيزة: Á‏ 
© يرى (Ros)‏ أن رأس ال مال الفكري هو المظلة التي تظم تحتها إدارة المعرفة 
باعتبارها yok!‏ والطاقة الدافعة Lgl‏ ويشير رأس ا مال الفكري إلي حيازة المعرفة 
وتطبيق الخيرات واطهارات والتكنولوجيات والعلاقات والأدوات داخل ال منظمة لتحقيق 
استراتيجياتها. 
© ويعرف JUI Gel) (Ulrich)‏ الفكري على أنه هثل "مجموعة مهارات المؤسسة التي 
تتمتع بمعرفة واسعة تجعلها قادرة على جعل المؤسسة عاطمية من خلال الاستجابة 
متطلبات الزبائن والفرص التي تتيحها التكنولوجيا". 
© بينما یری كل من (Heene&Hamel)‏ أن رأس ال مال الفكري عبارة عن "قدرة 
متفردة تتحقق من تكامل المهارات المختلفة التي تتفوق بها المؤسسة على منافسيهاء 
بحيث تسهم في زيادة القيمة المقدمة للعملاء كما تعد تلك القدرة من أهم مصادر 
الميزة التنافسية" 
© كما عرف (Reid)‏ رأس اطال الفكري على أنه "المادة الفكرية المتكونة من ال معرفة 
والمعلومات والمهارات والخبرات GIS‏ القيمة الاقتصادية التي يمكن وضعها موضع 
التطبيق بهدف خلق الثروة". 

بينما يرى كل من ( (Prusak&Davenport‏ أن رأس مال الفكري يتمثل في " 
المعرفة التي يمكن تحويلها إلى ربح". 


.05 عبد الستار حسين يوسف» مرجع سبق ذکره» ص:‎ : i 
.279 مرجع سبق ذكره. ص:‎ CISL] محمد عواد‎ : 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


© ويرى (Drucker)‏ أن رأس امال الفكري يتمثل في "نخبة الكفاءات GIS‏ القدرات 
المعرفية والتنظيمية والتي تمكنهم من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير الأفكار القديمة, 
ما ode‏ اممؤسسة من توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتهاء وتجعلها في موقع 
يمكنها من اقتناص الفرص ال مناسبة» ولا يتركز رأس SU!‏ الفكري في مستوى تنظيمي معين 
دون cope‏ كما لا يشترط توافر شهادة أكادمية طن يتصف 0 
© كما عرف wl‏ امال الفكري كذلك بأنه: الموجودات غير الملموسة التي يمكن 
استخدامها كسلاح تنافسي من قبل المنظمة في عملية التطوير الإبداعي والإستراتيجي 
التي تعتمد الابتكار التجديد الذي يعد الوسيلة الأساس clad‏ واستمرار المنظمة في بيئة 
العمل ذات التغير المتسارع. 

إن التعاريف المذكورة أعلاه مبنية أساساً على المعرفة الإنسانية والإبداع البشري 
والخبرة والمهارات التي توضع موضع الاستخدام لخلق dod‏ مضافة» بذلك فإن رأس امال 
الفكري يرتبط بالقدرات الإبداعية التي ممتلكها العاملون في مؤسسة ما والتي يمكن 
وضعها edge‏ التطبيق» وهذا مؤشر أن مولد رأس امال الفكري هو الإنسان العامل في 
المؤسسة» وأن هذه العملية لا تتوقف عند حد معين خاصة في المؤسسات ال معرفية. 

وهنا تجدر الإشارة إلى أن هناك تسميات عديدة لرأس JU!‏ الفكري تتداولها أدبيات 
الأطروحة Whe‏ كرأس SLL‏ الفكري ورأس امال اللاملموس... وكل هذه التسميات 
يقابلها مفهوم رأس امال المادي أي أن الأصول الفكرية تقابلها الأصول المادية ويمكننا 
التفريق بين الاثنين من خلال الجدول التالي: 


: سملالي يحضية. مرجع سبق ذكره» ص ص: 118-116. 
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الجدول رقم )20( ao hd‏ بين رأس امال المادي ورأس امال الفكري 
o mw soho‏ 
EE :‏ الأفراد E‏ 
الشركة. 


0 00 - الأففراد ذوى المحارف 
i 7 GUL! dash! aI -‏ 


- متناقصة بالاندثار. - متزايدة بالابتكار. 


- بالتركيز والانتباه والخيا 
مط خلق الثروة - بالاستخدام اطادي. جالركيز والاسياة والحييال 
الواسع. 


العمل الشاي EET‏ 


- يتوقد عند حدوث المشاكل. 


٠ ٠ |‏ 
لزمن القدر اث الابداغة. 


GIS دورة توليد وتعزيز‎ - 5 a 
: نو‎ a القوة والضعف - دورة تقادم (ضعف)‎ 
099 


الأهمية في الوقت oe‏ 0 
ا لون - تناقص الاهمية - تزايد الاهمية 
صر 


المصدر: نجم عبود نجم» إدارة اللاملموسات: إدارة ما لا يقاسء دار اليازوري العلمية, 
عمان» الأردن» 2010 ص: 119. 

ثانياً: أهمية رأس امال الفكري 

يتمتع رأس UU!‏ الفكري بأهمية كبيرة هكن بلورتها في النقاط الآتية: '' 

1. يعد رأس ال مال الفكري السلاح الأساسي للمنظمة في عام اليوم» GV‏ الموجودات 
dy Sal‏ تمثل القوة الخفية التي تضمن البقاء للشركة» فقد تبين أن (ثلثي الشركات 
المدرجة في قائمة الشركات الثرية البالغ عددها )500( في سنة 1954 قد اختفت أو لم 
تعد كبيرة إلى درجة لتحتفل بذكرى تأسيسها). وبين عامي 1979 و1994 فإن عدد 
الأشخاص المستخدمين في أكبر الشركات الأمريكية تراجع بنسبة الثلث من 2.16 إلى 6.11 
مليون. 


: الهادي بوقلقول, 
إلى الملتقى الدولي حول إدارة a pil‏ المال 5 3 المنظمات الحديثة. oe‏ 02- 
23 كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية. جامعة البليدة. ص 
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Jos‏ محل هذه الشركات الضخمة المتداعية شركات صغيرة معتمدة على الموجودات 
المعرفية أكثر من اعتمادها على الموجودات الطمادية الأخرىء. وأبسط مثال على ذلك شركة 
(NIKE)‏ للأحذية التي لا تصنع الأحذية ويقتصر عملها على البحث والتطوير ووضع 
التصاميم والتسويق وتقديم الخدمات المعرفية التي تحقق )334( آلف دولار مبيعات 
لكل مستخدم مقابل (248) ألف دولار مبيعات لكل مستخدم في الشركات الغنية. 
2. يعد رس امال الفكري في المنظمة مثابة ميزة تنافسية. وهذا ما دعا( Jerome‏ 
pabl (Adanes‏ الرئيس للتعلم في شركة (Shell)‏ النفطية بالقول: "نحن ملتزمون OY‏ 
نصبح منظمة متعلمة ونعتقد أن الميزة التنافسية تكمن في قابلية المستخدمين على 
التعلم بشكل أسرع". وعلى هذا الأساس فإن منظمة (Gemini)‏ الاستشارية 
وا متخصصة بإعادة هندسة محطات توليد الكهرباءء تقضي من ثلاثة إلى ستة أشهر في 
الاستشارةء لأنها تؤمن أن المشاركة في رأس SUL!‏ الفكري يعد ميزة تنافسيةء ويقول ( Jim‏ 
(Noble‏ نحن نتحدث عن التنافس من خلال الكفاءةء والكفاءة هي المعرفة» وأن زبائن 
منظمة (Gemini)‏ هم شركات موبيل و سيجنا وامبيريال الكيميائية و مونسانتو. 
3. هثل رأس امال الفكري كنزاً مدفوناً يحتاج إلى من يبحث dis‏ ويستخرجه للوجود 
والممارسة. ويعد أحد أساليب استخراجه هو نشر ال معرفة. ويؤيد (Stewart)‏ ذلك 
بقوله: "إن الفكر الموجود في المنظمة يصبح رأس مال فكرياً عندما يمكن نشره للقيام 
بشيء لا مكن إجراءه» OY‏ رأس ال مال الفكري يحوي معرفة مفيدة". ويحذر 
(Brooking)‏ من نتائج عدم نشر المعرفة. من خلال قوله: "إن المعرفة بوصفها 
موجودات في المنظمة غالباً ما تغفل وبالتالي لا تنشرء ليس بسبب GLAS]‏ المدراء في 
التفكير بأعمالهم» وإنما السبب يكمن في أنهم لا يحولون المعرفة إلى رأس مال في 
شركاتهم ولا يعززون القدرات العقلية والتي تبني وتحافظ على العمل". 
4. هثل رأس الال الفكري مصدراً لتوليد الثروة للمنظمةء ويقول (Quinn)‏ عن ذلك: 
"إن ثلاثة أرباع القيمة المضافة تشتق من المعرفة, والأكثر مما سبق فإن التعلم يسفر 
عن قوة في الربح. إن المواطنين الذين أكملوا دراساتهم العليا يكون لهم دخل يزيد 
بنسبة %130 عن أقرانهم الذين & يكملوا الدراسات العليا". 
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المطلب الثاني: خصائص ومكونات رأس امال الفكري 
Soi‏ خصائص رأس امال الفكري 

يتميز رأس امال الفكري عموماً بخاصيتين رئيسيتين» وهما: 
أولاً: غير ملموس وغير مرفي: على عكس الآلات والمعدات -أو رأس ال مال العيني- لا مكن 
الإمساك برأس امال الفكري أو رؤيته أو تقييمه GLEL‏ محددة. لذلك يغيب رأس ال مال 
المعرفي عن ضعاف البصيرة حين تنشغل أبصارهم برأس JU!‏ العيني» والنتيجة كثير من 
المديرين يتجاهلون أهم ممتلكات شركاتهم» فهم قد يعرفون كل الأصول المادية: الأموال 
التي تحتفظ بها الشركة في gid‏ قيمة الأراضي» GLAI‏ ورأس SLE!‏ العاملء Lal‏ رأس 
امال الفكري بالشركة فعليه أن يبذل الكثير من الجهد من أجل إثبات وجوده. 
ثانياً: صعوبة وضع معايير لقياس رأس JULI‏ الفكري: كثير من الأصول الفكرية التي 
تملكها الشركة ومهارات وخبرات العاملين بها والمعلومات المتوافرة لديهم عن العملاء 
والموردين» يكون في شكل معرفة ذهنية غير مادية وغير مسجلة وغير متاحة لصانعي 
القرارء فبينما ينشغل صانعو القرار بمتابعة وقياس حركة رأس امال العيني بالدينار 
والأورو والدولارء فإنهم يفتقدون معايير واضحة تمكنهم من متابعة وقياس حركة رأس 
امال الفكري. 
ثانياً: مكونات رأس SUI‏ الفكري 

ينظر إلى رأس امال الفكري على أنه تلك المعرفة المتاحة لدى الكفاءات البشرية 
Gils‏ يمكن تحويلها إلى أرباح» كما يممكن تشبيه polis‏ رأس ال مال الفكري بمجموعة 
متراكمة ومجمعة من ال معارف بحيث ينظر لكل طرف إلى جانب ال معرفة التي تدخل في 
دائرة اهتماماته» ورغم تباين وجهة نظر الباحثين حول مفهوم رأس UM‏ الفكريء إلا أن 
هناك شبه إجماع على أنه مكون بدرجة أساسية من رأس ا مال البشريء الأصول 
الهيكلية» و رأس امال الزبوني» والتي يمكن تلخيصها في الشكل المموالي: 


(1) 


' : مناور حداد» دور رأس امال الفكري في إدارة المنظمات. مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول: 
إدارة و قياس رأس امال الفكري في المنظمات الحديثة» كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم 
التجاريةء جامعة البليدةء يومي: 2008/12/03-02» ص: 10. (بتصرف). 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


الشكل رقم (31): هيكل رأس امال في الشركات 


الأنظمة 


الأفراد 
on‏ البراءات الفرق 
العلاقات قواعد البيانات القيادة 


المصدر: عبد الستار حسين dwg‏ 
AS‏ الاقتصاد والعلوم الإدارية» جامعة الزيتونة الأردنية. 2005 ص: :08 

وقصد الاستفاضة أكثر في مكونات رأس امال الفكري نقدم شرحاً daub) loge‏ هذه 
المكونات فيما يأن: 
1. رأس امال البشري :Human Capital‏ ومثل مجموعة ال معارف وامهارات والخبرات 
وكل القدرات التي تمكن من زيادة إنتاجية العمل لدى فرد أو جماعة عمل معينة, 
وبالتالي فهو نتيجة تراكمات مختلف الطاقات والإبداعات وجميع الصفات التي يمتلكها 
العاملون في ال مؤسسة»ء ويشترونها في مجال عملهم» حيث يرى "شولتز" أن الاستثمار في 
البشر حقق معدلات نمو في المجتمعات الغربية أعلى مما حققه الاستثمار المادي.ء حيث 
ترجع deal‏ هذا الاستثمار dole‏ إلى التغيرات المتوقعة في نوعية المهارات المطلوبة في 
المستقبلء والتي تتحول من مهارات يدوية إلى مهارات فكرية "> وسنتعرض إليه بشيء 
من التفصيل في المبحث القادم. 
2. رأس امال الهيكلي Structural Capital‏ إذا كان رأس امال JUI‏ هو الذي يصنع 
الوجود المادي لشركة ما وقيمتها في القيود المحاسبية. وإذا كان رأس ال مال الفكري هو 
الذي يصنع القيمة السوقية في السوق وهو الأكثر تأثيراً في صنع مكانة وسمعة 


pi 1‏ 5 وو k‏ 
dgl) :‏ حسن» مرجع سبق ذکره» ص: 65 
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الشركة. فإن رأس امال الهيكلي يصنع معرفتها الصريحة التي يتم الاحتفاظ بها في هياكل 
وإجراءات AS pill‏ فهو هثل كل القيم التي تبقى في الشركة عندما تنطفئ الأضواء فيها 
في آخر يوم العمل. ويشرح (Mcelroy)‏ ذلك بالقول: إن رأس امال الهيكلي يمثل كل 
الأشياء التي تدعم الرأس امال البشري لكنه يبقى في الشركة عندما يترك الأفراد شركتهم 
ويذهبون إلي بيوتهم. ولأن رأس امال الهيكلي بوصفه المعرفة Lou pall‏ المرمزة فإنه 
هثل ما ينضج من معارف وخبرات الأفراد ليتحول إلى قواعد Lily‏ إجراءات وأدلة 
عمل وبرامج تظل في الشركةء وتظل الملاحظة الأهم على رأس امال الهيكلي هو أنه أكثر 
صلابة في الرصيد التنظيمي الأقل ديناميكية» في حين يكون الأفراد (رأس المال البشري) 
الأكثر نعومة في التدفق التنظيمي والأكثر حيوية في إنشاء القيمة والمساهمة في تحقيق 
أهداف الشركة. 

3. زاس امال الزبوني :Customer Capital‏ ويتمثل بالقيمة التي يفرزها مستوى رضا 
الزبائن و ولاؤهم» والموردين والجهات الخارجية الأخرى وما استطاعت الشركة من بنائه 
من علاقات متميزة مع هذه الأطراف. 

إن هذه العلاقات التي تبنى بين الشركة وعناصر بيئتها الخارجية ذات أهمية كبيرة 
وقيمة حيوية استناداً مما ياي: 

1. أن الزبائن هم من يدفع فاتورة الشركة لأن المهمة الأولى لأي شركة هي إنشاء أو 
إيجاد أو بناء زبائنها بالسوق وإيجاد أسس العلاقة المتميزة معهم. 

2 أن الولاء الذي تكسبه الشركة بالعلاقة الجيدة مع زبائنها يحقق لها زيادة في العائد. 
إذ تشير الدراسات إلى أن معاودة الزبون على شراء منتجات الشركة بنسبة 905 يزيد من 
أرباحها بنسبة لا تقل عن 25 %. 

ddI‏ ومن خلال شرحنا ممكونات رأس اطال الفكري نقدم الشكل التوضيحي الوالي: 
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الشكل رقم (32): مكونات رأس امال الفكري 


خبرات 
رأس المال البشري 
ابتكار 
معلومات 


رأس امال الفكري رأس امال الهيكلي 


حقوق نشر 


رأس امال الزبوني 


ولاء 
الزبون 


في منظمات الأعمالء الطبعة الأولى» إثراء للنشر والتوزيع» عمان الأردن 


2008 ص: 133. 
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وعليه» يمكن تكوين رأس امال الفكري في المنظمة من خلال العناصر التالية: 
1. صناعة رأس ال مال الفكري: ويتمثل في قدرة ا منظمة على البحث عن الخبرات 
ا متقدمة واطهارات النادرة وجذبها للعمل فيها. 
2. تنشيط رأس امال الفكري: ويعبر عن قدرة المنظمة على زيادة رصيدها المعرفي 
باستمرار من خلال تعزيز القدرات وتنمية العلاقات بين الأفراد على التعاون في حل 
ا مشكلات المعقدة. كما يتم تنشيط رأس JU!‏ الفكري من خلال إتباع مجموعة من 
الأساليب تعمل على إنعاش عملية الإبداع والابتكار GU‏ العاملين باستمرار. 
3. المحافظة على رأس امال الفكري: ويتمثل في قدرة المنظمة على الاهتمام بالطاقات 
المعرفية والنجوم اللامعة من العاملين القادرين على إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار 
4. الاهتمام بالزبائن: ويعبر عن مدى اهتمام المنظمة بآراء الزبائن ومقترحاتهم وأخذها 
بعين الاعتبار عند تصميم امنتجات الجديدة أو عند تعديل اطوحود منها. 
والجدول الموالي يعطينا صورة أوضح وأشمل لعناصر رأس امال الفكري: 
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الجدول رقم (21): عناصر رأس امال الفكري 

* قدرة ال منظمة على البحث | - تكاليف البحث عن الخبرات المتقدمة. 

عن الخبرات المتقدمة | - تكاليف ode‏ اطهارات التقنية المتقدمة. 

وا مهارات النادرة وجذبها | - تكاليف تصميم نظام معلومات يسهل 

للعمل فيها. dago‏ الجذب والاستقطاب. 

* قدرة ال منظمة على زيادة | - تكاليف تعزيز قدرات الأفراد العاملين. 

رصيدها المعرفي باستمرار من | - تكاليف برامج تنمية العلاقات الإنسانية في 

خلال تعزيز القدرات وتنمية | محيط العمل لتقليل ال معارضة والمقاومة بين 

العلاقات بين الأفراد للتعاون في | العاملين. 

حل ال مشكلات ال معقدة. - تكاليف خلق الأنسجة الفكرية و التي 
تتمثل في تعاون مجموعة من الأفراد على 
التعلم المشترك ونشره بين مجموعة 
Cd Rok‏ 

* مجموع الأساليب المستخدمة | - تكاليف استخدام طريقة "العصف 

من قبل ال منظمة لإنعاش عملية | الذهني" مع العاملين لإثارة القدرة الإبداعية 

الإبداع والابتكار عند العاملين | عندهم من أجل توليد اكبر عدد من الأفكار. 

فيها باستمرار. - تكاليف تكوين الجماعات الحماسية والتي 
تمثل مجموعات نشيطة تحب التحدي 
والإنجازات العالية في العمل. 
- تكاليف إقامة نظام لجمع آراء العاملين 
ومقترحاتهم التطويرية. 

* قدرة المنظمة على الاهتمام | - تكاليف التكوين والتطوير المستمرين. 

بالطاقات AS xb)‏ والنجوم - تكاليف التحفيز امادي والابتكاري. 

اللامعة من العاملين القادرين | - تكاليف تقليل فرص الاغتراب التنظيمي. 

على إنتاج أفكار جديدة أو | 

تطوير أفكار قديمة تخدم 

المنظمة. 
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المحافظة على رأس JUI‏ 


* مدى اهتمام المنظمة بآراء | - تكاليف نظام توثيق متطلبات الزبائن. 
الزبائن ومقترحاتهم وأخذها | - تكاليف نظام تقديم الخدمة للزبائن. 
بنظر الاعتبار عند تصميم | - تكاليف منح المزايا الإضافية للزبائن. 
منتجات جديدة وحتى تعديل 

الموجود منها. 

المصدر: Jole‏ حرحوش المفرجي و أحمد علي صالح» الإنفاة أس امال الة 
نركات الصناعية. ال مؤتمر العلمي الثاني بجامعة العلوم التطبيقية 
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المطلب الثالث: إدارة رأس امال الفكري ونماذجه 
أولاً: إدارة رأس SUI‏ الفكري 

إن الإدارة والتسيير الفعال لرأس امال الفكري كخيار استراتيجي مكون من أربعة 
خطوات أساسية وهي: '" 
o‏ الخطوة الأولى: تتركز أساساً في التعرف على دور المعرفة كقوة محركة ومدى الاعتماد 
عليها في ا منظمة. ومساهمتها في clas!‏ فائض dad‏ حيث كلما ازدادت أهميتها كلما 
حققت إدارتها عائداً ومردوداً أكبر. والعكس من ذلك إذا م تكن المؤسسة ذات كثافة 
معرفية كان السبيل إلى تحقيق مردود أكبر هو تحسين إدارة الأصول المادية أو ASU!‏ 
o‏ الخطوة الثانية: مطابقة الإيرادات التي تم الوصول Lad!‏ بالأصول المعرفية المنتجة 
ly‏ ومحاولة إيجاد رأس JULI‏ الفكري اممنتج للمزايا التي اكتشفها في الخطوة السابقة. 
o‏ الخطوة الثالثة: وضع إستراتجية للاستثمار في الأصول الفكرية واستغلالهاء خاصة التي 
تعمل على زيادة الكثافة المعرفية للمؤسسة. بمعنى وضع خطط للاستخدام الأمثل 
للأصول المعرفية والاستثمار فيها لزيادة قيمتها. 
٠‏ الخطوة الرابعة: تمثل هذه الخطوة في زيادة إنتاجية الأصول المعرفية والعاملين 
المعرفيينء فلا بد من البحث عن مقاييس جديدة غير تقليدية لقياس إنتاجية العمل 
المعرف» خاصة بانتقال مركز الثقل والاهتمام بعامل المعرفة (مدخلات» عمليات, 
مخرجات. نتائج)» فإنتاجية الأصول اممعرفية يجب أن ترتكز على حقيقتين: O‏ 
- الأولى: إن الأصول المعرفية لا يمكن إدارتها بنفس الطريقة السابقة التي كانت تدار 
بها الأعمال والوظائف القائمة على العمل اليدوي. 
- الثانية: إن العاملين الذين هم أكثر معرفة بعملهم أكثر قدرة من أي جهة أخرى على 
كونهم مسؤولين عن زيادة إنتاجية عملهم با معرفي. 


': توماس أ. ستيوارت» ثروة المعرفة رأس SUL)‏ الفكرىء الدار الدولية للاستثمارات الثقافية. 2004 
2p‏ 127 


z 1‏ نجم عبود نجم» مرجع سبق OSS‏ ص: 384 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


ثانياً: نماذج إدارة رأس SU!‏ الفكري 

لقد أشار (Green)‏ إلى أن إدارة رأس امال الفكري dogo‏ في غاية الصعوبة: OY‏ معظم 
الموجودات الفكرية لا تفضل الإدارة والسيطرة بل تلجأ في كثير من الأحيان إلى dag lib)‏ 
وهناك ous‏ من النماذج التي قدمت بخصوص إدارة رأس امال الفكري نقدم منها: 

1- نموذج :(Stewart)‏ وقد قدم نموذجه وفقاً للاق: D‏ 

٠‏ العمل على الاستفادة من الأفكار التي يقدمونها لمصلحة ال منظمة وذلك من خلال 
العلاقة الحسنة مع العاملين لديها والزبائن. 

© العمل على توفير الموارد التي يحتاجونها ومساعدتهم على بناء شبكة علاقات داخلية 
وتعزيز وتدعيم فرص العمل. 

o‏ إشاعة أجواء الابتكار والحرية والعفوية في طرق الأفكار بعيداً عن القيود التي تفسد 
الإبداع وتقتل الطموح. 

© توفير المعلومات لهم بشكل منظم وسلس وسليم دون إغراق في التفاصيل أو نقص 
المعلومة. 

٠‏ الاحتفاظ بنظام معلومات كفؤ وبالذات قاعدة بيانات ممتازة. 

2- نموذج :(Daniel)‏ حيث أشار في نموذجه إلى خمسة خطوات وهي: P‏ 

ه البدء بالإستراتيجية: وذلك من خلال تأطير دور المعرفة في العملء وبيان أثر 
الاستثمارات الفكرية في تطوير المنتجات. 

¢ تقييم استراتيجيات المنافسين وما لديهم من موجودات dy SS‏ أي معرفة البيئة 
التنافسية التي تحوي wl)‏ امال الفكري. 

o‏ فتح ملف خاص بالموجودات الفكرية» ماذا SELLE‏ وماذا تستخدم؟ Gul dlg‏ تعود؟ 

© تقييم الموجودات الفكرية وكلفها وماذا تحتاج لتعظيم قيمتها. 

© تجميع ملف المعرفة وتكرار العملية وتصنيف ال موجودات الفكرية حسب قيمتها 


Ss 


واهميتها. 


': Stewart. T.A, Measuring Company Intellectual Capital, fortune, 1997, P.163. 
° : Daniel. M, Business Skills: Getting the Right Mix, Woman In Business, 1997, 
P.03. 
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3- نموذج :(Leonard & Straus)‏ وقد قدم نموذجه وفق الأقي: = 
© تعزيز قابليات حل ال مشكلات المهنية عن طريق كسب امعرفة في النظم» وبرمجيات 
الحاسوب. 
o‏ التغلب على مقاومة ال محترفين للمشاركة بالمعلوماتء باعتبار أن المشاركة على درجة 
كبيرة من dal‏ وباعتبار الموجودات الفكرية على عكس الموجودات المادية تزداد 
قيمتها باستعمالها. 
o‏ تحويل التنظيم نحو الموجودات الفكرية» حيث أن المنظمات ال معاصرة جل اهتمامها 
ينصب على تعزيز عوائد استثماراتها من الموجودات الفكرية. 
٠‏ المنظمات ال مقلوبة. وذلك بالتخلي عن الهياكل الهرمية التقليدية وإعادة تنظيم 
نفسها وفق هياكل تسمح Slob‏ رأسمالها الفكري بمرونة عالية. 
© تكوين شبكات فردية: وهي تكوين ما يطلق عليه أنسجة العنكبوت وذلك من خلال 
جمع الأفراد leo‏ لحل مشكلة معينة ثم حل المجموعة بانتهاء المهمة» وتمتاز هذه 
التفاعلات بقوة كبيرةء وتعتمد هذه الشبكة على JYI‏ 
- تشجيع التعليم المشترك ونشر ا معرفة بين المحترفين. 
- إشاعة روح التعاون بين مجموعة المحترفين وخلق مناخ تنظيمي مناسب. 
- تطوير آلية فاعلة للتغذية العكسية. 
وقد ذكر (Drucker)‏ في معرض حديثه عن إدارة رأس امال الفكري نقطتين مهمتين. 
وهما: 
1. حتى تصل dels)‏ رأس JUI‏ أعلى مستوى يجب البدء بتغير وجهات نظرهم بقضية 
مشاركة الآخرين لمعرفتهم وحثهم على تبادل ال معرفة. 
2. تغيير Shes‏ نظر منظماتهم بالشكل الذي يجعل الموجودات الفكرية أن ما 
تمتلكه ا منظمة من موجودات» والتخلي عن الهياكل التنظيمية التقليدية. 
المطلب الرابع: قياس وتقييم أداء رأس امال الفكري 

يهدف تبويب وقياس تقييم أداء الرأسمال الفكري إلى حل مشكلة ا معلومات التي 
يحتاجها المستثمرون للإجابة على التساؤل الخاص الذي مؤداه: هل أداء العلبة السوداء 


': Leonard & Straus, Intellectual capital, Forbes, 1999, P.01. 
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ويمكن تعريف العلبة السوداء للمؤسسة بأنها: تشغيل وتنظيم وإدارة ال موارد 
والعلاقات مع الغير من أجل خلق قيمة مضافة للمؤسسة من خلال مخرجاتها ومركزها 

وهنا توجد أربعة مداخل لقياس رأس ا مال الفكري حسب ( & Edvinson‏ 
«(Malone‏ وهي: 4 
Job! .1‏ الأول: التقييم عنصر بعنصر 
عبارة عن تقييم كل pais‏ على حدا باستخدام وحدات القياس المناسبة لكل pais‏ 
لوحده. 
2. ا مدخل الثاني: مدخل تكلفة الإحلال 
عبارة عن تكلفة إحلال أو استرداد أي عنصر من عناصر الرأسمال الفكري في حالة فقده. 
3 المدخل الثالث: تكلفة الفرصة البديلة 

على سبيل ال مثال تكلفة الفرصة البديلة للرأسمال البشرى عبارة عن القيمة الضائعة 
نتيجة لتخصص شخص ما في dibs‏ معينة دون الأخرىء ويستخدم (Sanchez)‏ مفهوم 
تكلفة الفرصة البديلة في قياس قيمة الفرد عن طريق اقتراح سوق داخلي للعمل في 
Avan‏ 
4. المدخل الرابع: القياس الإجمالي للرأسمال الفكري 

ly‏ على هذه الطريقة يتم قياس الأصول الفكرية في صورة إجمالية على ال مستوى 
التنظيمي بدون الإشارة إلى polis‏ الرأسمال الفكريء مثل استخدام dod‏ حاملي الأسهم 
Shareholders Value‏ كأحد المؤشرات الرئيسية لقياس الرأسمال الفكري بصورة 
إجمالية. 

وهنا مكن ذكر شركة Motorola‏ على سبيل امثال لا الحصرء التي Cold‏ محاولة 
لبناء أصولها ASU!‏ من خلال أنشطة إدارة ا معرفة في التكوين والتعليم. 
وقياس هذا النوع من الأصول (الأصول (ASH)‏ التي تشكل (رأسمال فكري) حقل 
حديث التطور» وصعب القيام به لأنها مخفية ولا تظهر في سجلات المؤسسة أو 
حالاتها AJU‏ حيث يقدم بعض المفكرين اقتراح تقييم هذه الأصول من خلال 


a ie 1‏ 
الهادي بوقلقول» مرجع سبق ذکرهء ص: 07. 
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الفرق بين القيمة التي تبينها سجلات المؤسسة والسعر الذي يكون المشترون ال محتملون 
مستعدون لدفعه من أجل الحصول على ملكية المؤسسة أو الرقابة عليهاء ففي 1996 
اقترحت لجنة القيم امنقولة لنيويورك ضرورة dll‏ ملحقات (Annexes)‏ تخص 
معلومات عن الرأسمال الفكري - الأصول الذكية - إلى جانب التقارير اطالية السنوية 
اله سات 

وأصبحت الكثير من المؤسسات على غرار شركة (Infosys)‏ المختصة ف المعلوماتية 
تدخل أصولها من الرأسمال الذي كجزء من تقريرها السنوي وكأساس لحساب نموها 
المتواصل. 
المطلب الخامس: رأس امال الفكري وتحديات الأعمال المعاصرة 

ليس بخاف أن بيئة العمل التنافسية» ونتيجة لحركيتها LEU!‏ فرضت تحديات 
معاصرة أزمت مموحبها منظمات الأعمال بضرورة استيعابها ومسايرتهاء والأكثر من ذلك 
أن هذه التحديات نشرت تأثيرها بشكل فاعل على متغيرات تنظيمية وسلوكية لعل 
أبرزها وفي مقدمتها رأس المال الفكري. P‏ 
1. علاقة رأس امال الفكري بالتفكير الإستراتيجي 

تعد العلاقة رأس امال الفكري والتفكير الإستراتيجي علاقة وطيدة جداً GY‏ المفكرين 
الإستراتيجيين والذي تقع عليهم مسؤولية التفكير الاستراتيجي هم جزء من رأس ال مال 
الفكري إذ يمتلكون نفس القدرات وال مواصفات التي يتميز بها رأس ال مال الفكري. 

وهنا نجد مسؤولية yo Sab)‏ الاستراتيجيين كبيرة جداً إزاء المحافظة على رأس JUI‏ 
الفكري وتطويره. (Rastogi) piss‏ في مجال دور المفكرين الاستراتيجيين في التصدي 
للتقادم التنظيمي "إن دور اطديرين بصورة dole‏ وامديرين العامين بصورة خاصة يجب 
أن لا يقتصر على التوجيه والتكوين وإنما عليهم مساعدة العاملين على تحديد الفجوات 


في مهاراتهم» وكذلك تحديد مناطق ضعف الممهارة فيهم من أجل تحسين أدائهه". P‏ 


= 


: سعد على العنزي و أحمد على صالح» إدارة رأس SUI‏ الفكري في منظمات الأعمال دار اليازوريء 


عمان» 2009 ص: 402. 
': سعد على العنزي و أحمد على صالح» مرجع سبق ذكره. ص: 403. 
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2. علاقة رأس امال الفكري بإدارة المعرفة 

إن العلاقة بين رأس امال الفكري وإدارة المعرفة علاقة وطيدة باعتبارهما نوعين من 
ا منافسة المعتمدة على الفرد eg‏ قوة دماغ الأفرادء تلك القوة التي لا مكن استخدامها 
في حالة فقدان النسيج الاجتماعي الذي Jis‏ مزيجاً من الثقة والتعاون والإخلاص. 

وعلى هذا الأساس فإن من أول مهام إدارة المعرفة هي مسؤوليتها عن استخراج 
المعرفة الضمنية لرأس امال الفكري والتي تمثل الخبرات الشخصية المكتسبة لأداء عمل 
ما والتي يتمرس عليها بعد مرور مدة على أدائه لها Cur‏ يتم استخراج تلك ال معرفة 
عن طريق تجميع النخبة التي تمثل رأس ال مال الفكري وخلق بيئة تسمح بالتحاور 
والنقاش أي نقل الخبرات من شخص لآخر. D‏ 
3. علاقة رأس امال الفكري بالهندرة 

تتطلب عملية الهندرة (الهندسة الإدارية) وجود uly‏ مال فكري لدى ال منظمات 
يستطيع التعامل والتفاعل مع متطلباتهاء وتنبثق العلاقة بين المتغيرين ا مذكورين من 
كون الهندرة عملية مستمرة تلقي على إدارة الموارد البشرية مسؤوليات dope‏ ذلك 
لأنها تتطلب أفراد ذوي مهارات متنوعة وقدرات تخصصية عالية ناتجة عن عمليات 
للتكوين المتواصل. 
ضف إلى ذلك أن متطلبات تطبيق الهندرة والتي من أهمها الابتعاد عن الدور التقليدي 
للموظف الذي يتبع التعليمة بصورة آلية فقطء وهي GIS‏ الصفة التي توليها إدارة رأس 
المال الفكري الأهمية البالغة. P‏ 
4. علاقة رأس امال الفكري بالجودة الشاملة 

تظهر العلاقة بين المتغيرين المذكورين من كون رأس امال الفكري يُعد العنصر 
الجوهري لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة, GY‏ إدارة الجودة الشاملة TQM‏ 
تهدف إلى إحداثها تغييراً فكرياً وسلوكياً في ا منظمة؛ والذي لا يتأت إلا من خلال نخبة 
من ذوي القدرات الإبتكارية والإبداعية الخلاقة. 


| : نفس المرجع أعلاهء ص: A07-406‏ 
: سعد على العنزي و أحمد على صالح» مرجع سبق ذكره. ص: ALL‏ 
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وتتجسد أهمي العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة ورأس امال الفكرية في قدرة هذا 
الأخير على سرعة فهم أبعاد إدارة الجودة الشاملة ومستلزمات تطبيقهاء Ub‏ يمتلكه من 
قدرات فكرية وتنظيمية Mas dle‏ عن إلمامه بمهارات متنوعة مما سيسهل كثيراً في 
تحقيق العمل الجماعي والعمل بروح الفريق Lele‏ فضلاً عن تخفيف تكاليف 
التكوين اللازمة لإعداد الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: D‏ 
5. علاقة رأس امال الفكري بالعولمة 

إن سوق العمل في ظل العوممة ستشهد اتجاهاً متزايداً للطلب على قوة عمل ذات 
مهارات عالية ال مستوى ومتعددة في آن tole‏ وتتمتع بمؤهلات ومستويات تكوين عال 
تتناغم مع الوظائف في ظل العوممةء وهذا يعني أن الاتجاه مذكور سلفاً لن يكون لصالح 
893 العمل ld‏ اللؤهلات: ole!)‏ وهنا برزت doled!‏ الملحة إل ضرورة blya iai‏ 
العاملين في جميع المستويات الإدارية للتعامل مع متطلبات حركية العويلة: P‏ 


: سعد على العنزي و أحمد على صالح» مرجع سبق ذكره. ص: 414. 
s 2‏ 1 
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الشكل رقم (33): علاقة رأس امال الفكري بالتحديات الإدارية ا معاصرة وتأثيرها على 
قدرات ا منظمة 


إدارة الجودة 
الشاملة 


زيادة قدرة 
Je iali‏ 
KER)‏ 


المصدر: سعد علي العنزي و أحمد علي صالح» مرجع سبق ذكره» ص: A24‏ 
المطلب السادس: رأس امال الفكري (ال معرفي) كميزة التنافسية في ا منظمة 

في ظل التطور الحاصل في بيئة الأعمال الدولية فقد أصبحت المنظمات الحديثة 
مراكز بحوث قائمة على أساس ال معرفة. إن المزايا التنافسية المعروفة مثل كلفة 
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الإنتاج والجودة العالية وسرعة التسليم وامرونة والاستجابة للتغيرات والتكيف معها 
والتي مكن تحقيقها من خلال قيام المنظمات ببناء مقدرات جوهرية Core-‏ 
Competence‏ مستندة إلى قدرة المنظمة في التعليم المشترك لا سيما تنسيق المهارات 
الإنتاجية والتنظيمية وكذلك تحسين وتكامل تقنيات الإنتاج ا مستخدمة أضيفت إليها في 
الوقت الحاضر مزايا تنافسية جديدة قائمة على أساس قدرة المنظمة المعرفية. فالإبداع 
وتقديم منتجات تشكل سلسلة متعاقبة لتطور تكنولوجي متكامل أصبحت سمة 
المنظمات ال معرفية في الوقت الحاضر. 

إن الاتجاه الحديث في الإنفاق والاستثمار في البحث والتطوير وتشكيل رأس مال 
معرفي في ال منظمات فإنها تهدف من خلال ذلك زيادة قدرتها في خلق إبداع تكنولوجي 
عام مستند إلى معرفة واسعة وقادراً على تقديم دعم وإبداع لعدد كبير من المنتجات 
والخدمات التي هكن أن تطور في ظل هذه المظلة ال معرفية العامة» ويمثل هذا الأمر 
خروج عن قواعد العمل السابقة والتي تتمثل في إنفاق استثماري متقطع لغرض تحسين 
أو تطوير منتجات منفردة أو 3 ا الأحوال بعض من منتجات كسلسلة مترابطة. 
وهكذا فإنه يبدو أن خصائص رأس امال ال معرفي والمتمثلة في عدم تجسيد وسرعة الزوال 
والتزايد بالاستعمال. وإذا كانت الميزات التنافسية في LEY!‏ القديم يمكن أن تستنسخ 
وتقلد من قبل الآخرين أو أنها تختفي أو تزول سريعاً بحكم وجود منافسين أقوياء 
ومتابعين لعمل ال منظمة فإن الميزات التنافسية المستندة إلى ال معرفة ورأس امال المعرفي 
يمكن أن تخرج من إطار هذه الإشكالية بحكم كون المعرفة التي تستند إليها تمثل 
خصائص إستراتيجية للمنظمة Y‏ هكن تقليدها بسهولة من قبل الآخرين. D‏ 

وتشير أدبيات الإدارة الإستراتيجية إلى أن dob!‏ لي يصبح إستراتيجياً يجب أن تتوفر 

فيه خصائص معينة منها: P‏ 


" أن يكون المورد Ld‏ 


': حسين عجلان حسنء استراتيجيات الإدارة المعرفية في > الطبعة الأولى» دار إثراء 
للنشر والتوزيعءعمانء الأردن» 2008 ص ص: 143-141. 
١ Bollinger, Audrey 5. and Robert D. Smith, Managing Organizational‏ 
Knowledge as a Strategic Asset, Journal of Knowledge Management, Vol.5, No.1,‏ 


2001, P.10. 
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m‏ أن يتسم بالندرة. 
" لا Sc‏ تقليده بسهولة. 

وعند نتأمل هذه الخصائص سيتبادر للذهن تساؤل حول كيفية ومدى انطباق هذه 
الخصائص على المورد ا معرفي أو رأس امال الفكري؟ وهنا يمكن القول أن قيمة ومن 
ا مورد البشري يتجلى في أن المعرفة ستؤدي إلى تحسين في العمليات والمنتجات وبذلك 
مكن المنظمة من البقاء منافسة للآخرين وهذه ميزة تنافسية ليست بالقليلة. ومن 
جهة أخرى فإن كون المعرفة نادرة فهذا أمر مرتبط بكونها حاصل تراكم خبرات العاملين 
ومعرفتهم التطبيقية فإنها ستكون نادرة لأنها مبنية على الخبرات الذاتية السابقة لنفس 
المنظمة وليس لمنظمة أخرى. وبالنسبة لخاصية عدم التقليد بسهولة فإن المعرفة في أي 
منظمة هي خاصة بها ولها بصماتها ال مميزة والتي لا تكتسب إلا عبر فترة زمنية 
ومشاركة مجاميع العاملين وتقاسم خبراتهم لذلك فهم مختلفون عن سائر ال منظمات 
الاخرى. 

loos‏ تقدم codlel‏ هكن القول أن رأس امال ا معرفي هثل فعلاً ميزة تنافسية حرجة 
ممنظمات الأعمال ال معاصرة ودعامة أساسية لبقائها وازدهارها وتطورها. 
إن اعتماد مدخل رأس امال الفكري لبناء وتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة والحفاظ 
عليهاء يقتضي التعامل مع ثلاث معطيات أساسية وهي: تطبيق إستراتيجية المنظمة, 
التعامل مع التغيير بايجابية وبناء التوحد الاستراتيجي للمنظمة. 
* دور رأس امال الفكري في إعداد وتطبيق إستراتيجية المنظمة: 

ترتبط الإستراتيجية بوضع رسالة المنظمة وأهدافها الأساسية في إطار الظروف البيئية 
وإمكانيات تلك المنظمةء وتتعامل الإستراتيجية مع المستقبل وتوفر للمنظمة الإجابة عن 
عدد من التساؤلات من أهمها: 
© ماهي الفرص امتاحة للمنظمة في الوقت الحالي ومستقبلا؟ 
ه ما هي التهديدات التي تواجهها المنظمة من المنافسينء المنظمات القانونية» التغير 
التكنولوجيء التغير في تفضيلات العملاء؟ 
oO‏ ماهي نقاط قوة الإمكانيات الداخلية وكيف يمكن استغلالها في تنمية الميزة 
التنافسية؟ 


o‏ ما هي نقاط الضعف وكيف هكن التغلب عليها؟ 
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والشيء المؤكد أن المنظمة التي تملك رؤية إستراتيجية واضحة. تستطيع أن تحقق 
ميزة تنافسية على غيرها من ا منظمات التي تفتقر إلى مثل هذه الرؤية. ولي يتم 
تطبيق الإستراتيجية بشكل ناجح فإن ذلك يتطلب تحديد الأدوار التي يلعبها رأسمالها 
الفكري» فعلى سبيل Sb!‏ بالنسبة لبعض منظمات الإنتاج وتصميم ال منتج. OLS‏ دور 
رأس امال الفكري قد يكون دفاعيا من خلال حماية Gleb!‏ والخدمات المحققة من 
ابتكارات رأس امال الفكري وحرية تصميم المنتجات وتجنب التقاضي القانوني. D‏ 

bl‏ بالنسبة لمنظمات إنتاجية أخرى» حيث تتضمن القيمة المضافة للمنظمة تجميع 
وتكامل مكونات لخلق منتجات وخدمات» فإن دور رأس امال الفكري هنا قد يكون هو 
التركيز على تكامل ابتكارات الآخرينء مع إضافة قيمة من خلال إنتاج وتوزيع منخفض 
التكاليف. 

وبالنسبة ممنظمات أخرىء فإن رأس الال الفكري قد يكون مكملا لتحقيق شهرة أو 
صورة ذهنية» يمكن أن تستخدمها المنظمة لتمييز نفسها في أسواقها. 
ويعتمد اختيار ا منظمة لمجموعة من الأدوار لرأسمالها الفكري على نوع المنظمة 
نفسهاء وعلى رؤيتها لذاتهاء والإستراتيجية التي تختارها. 
© رأس امال الفكري والقدرة على إدارة التغيير: 

تحتم البيئة شديدة الدينامكية ضرورة قيام ال منظمة بتدعيم قدرتها على إدارة 
التغيير بايجابية» ويمكن أن يتحقق لها ذلك من خلال تحديد الأهمية النسبية 
للابتكارات لديهاء أو لحساب قيمة الأصول الفكرية للمنظمة» فالمنظمات التي تحرص 
على زيادة قابليتها ASW‏ مع الضغوط والمتغيرات البيئية يجب أن تدرك تمام الإدراك 
اختلاف dod‏ الأصول الفكرية. فبعض الأصول تحتاج لتنميتها والاستثمار فيهاء وبعضها 
يحتاج لوقف الاستثمار فيه. أما البعض الأخرى فقد لا يكون ذو قيمة على الإطلاق. 


0 
t 


': سملالي يحضه» التسيع ‘ ‘ ‘ 
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ومن جهة أخرىء» فإنه لابد من تنمية برامج إدارية تركز على رأس امال الفكريء 
لتجميع الإيرادات الناتجة من الوظائف الإدارية. وهذه المجالات من الأعمال 
مثل:المجالات القانونية والتمويلية» ال موارد البشرية» وأنظمة المعلومات» التي تسعى 
للزيادة من القيمة المضافة من خلال إعادة تعريف ذاتها. ويتمثل التحدي هناء في 
إيجاد طريقة لتحقيق ميزة من خلال مقدراتها ومعرفتها الأساسية. 
© رأس اطال الفكري وبناء التوحد الاستراتيجي للمنظمة: 

يشير مفهوم التوحد الاستراتيجي إلى درجة مشاركة جماهير ال منظمة سواء كانوا 
داخل المنظمة (العاملين) أو خارجها (العملاء أصحاب الأسهم..) في مجموعة القيم 
والافتراضات الأساسية المتعلقة بتلك المنظمة. ويعد خلق الالتزام لدى العاملين نحو 
خدمة العملاء أحد المهام الأساسية لإدارة رأس امال الفكري» وذلك من خلال الاهتمام 
برأس مال العلاقات الذي يعكس العلاقات التي تربط المنظمة بعملائها. 
المبحث الثالث: دور رأس امال البشري في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة 

يعتبر رس SU!‏ البشري أي العاملون وليس الأموالء البنايات والأراضي..» هم دم 
الحياة النابض والمتدفق لدهومة المنظمة» وضمان بقائها واستمرارها في عام الأعمال 
ا متغير» فهي لا تهدف فقط إلى المحافظة على مواردها الحالية ولكنها تسعى دوما إلى 
تطويرها وتنميتها للإبقاء على ميزتها التنافسية. 
المطلب الأول: ماهية رأس SUI‏ البشري 
أولاً: مفهوم رأس امال البشري 

إن مفهوم owl‏ امال البشري يشير إلى النظرية التي وضعها (Gray Becker)‏ 3 
منتصف الستينات من القرن ال ماضي وكانت الانطلاقة من الأبحاث التي درست 
أسباب النمو القوي المحقق خلال ما يعرف بالثلاثينات المجيدة. حيث أرجعت 
نسبة كبيرة من النجاحات المحققة في تلك الحقبة إلى التقدم التقني الحاصل NIT‏ 
ولكن أيضا إلى تراكم المهارات الجماعية والفردي. هكن القول مبدثياً أن استخدام 
مصطلح رأس امال يعبر بشكل واضح عن الثروة المادية إلا أن يضاف إليه صفة 
مميزة. كأن يقال رأس اطال البشري أو رأس امال الفكري ..الخ. إذن قد استسغنا في 
الماضي الاسم المزجي "رأس / مال" للدلالة على الدور الفاعل للمال في الحياة 
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الاقتصادية والاجتماعيةء فأحرى بنا أن نقبل بالرأسمال البشري للدلالة على مرحلة 
جديدة الفاعل الرئيسي فيها العنصر البشريء أما معنى كلمة Capital‏ هي ما تترجم إلى 
رأس JUI‏ وأصلها اللاتيني Caput‏ أي الرأس وجاءت لدلالات أخرى كالثروة والسلطة أو 
البروز وعظم الأهمية أو التفوق. D‏ 
إن المداخل الفلسفية المتعلقة بتعريف رأس ال مال البشري قد تعددت» ولكنها لا 
تخرج عن ثلاث نقاط اتفق عليها معظم الباحثين والمهتمين وهي: P‏ 
1. نظرية اقتصاديات كلفة الصفقة التجارية: فهي تفترض اختيار الشركة للطريقة الأكثر 
dela‏ في استخدام العاملين فيهاء بكل حكمة وتروء ولقياس مهمة الشركة هنا هو إما أن 
تستقطب أولئك الأفراد ذوي القابليات المميزة من المجتمع أو أن تقوم بتدريب وترقية 
ونقل الموجودين في داخلها. 
2. نظرية رأس امال البشري: وتؤكد على حقيقة مفادها أن الشركة تقرر مقدار Lb!‏ 
المستثمرة في الموارد البشرية. من خلال مقارنتها أو مقابلتها بالعوائد ا مستقبلية ا محتملة 
شريطة اقترانها بتحقيق أفضل حالات التحسين في الإنتاجية مع التزامها بتوفير أفضل 
فرض التدريب الفني والإداري «hele‏ وإجادتها تحقيق البناء ال معرفي الحقيقي لها. 
3. نظرية الشركة ذات النظرة المستندة للموارد: افترضت أن المهارات الجوهرية هي 
الأساس لتحقيق الميزة التنافسية للشركة. والتي ينبغي اكتسابها من خلال حالات 
التطوير الداخلي الذي تحدثه أو تسعى له بنفسهاء أما الجوانب التكنولوجية العامة 
فيمكن اكتسابها أو شرائها عن طريق عن طريق التوريد الخارجي لها من البيئة العامة. 
وبإجماع النظريات SMU!‏ يمكن استخلاص القول أن رأس امال البشري هو مجموع 
الأفراد العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات وقابليات نادرة ذات قيمة للشركة في 
زيادة ثروتها المادية و الاقتصادية. 
© كما عد (Fisher)‏ رأس ال مال البشري صنفاً أو فئة مستقلة من رأس ال مال 
لخصوصيات تعلقه بالخصائص الاقتصادية و الإنتاجية البحتة. 


Qos 0 . ٠. 1‏ 
Cel :‏ عبد الرحمن الشيمي» مرجع سی OSÒ‏ ص: 16. 


: سعد على العنزي» أحمد صالح» إدارة رأس JLB!‏ الفكري في منظمات الأعمال. دار اليازوري 
العلمية. lose‏ الأردن» 2005 ص: 237. 
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© ويعرف رأس امال البشري من المنظور الفردي ail‏ حصيلة تفاعل أربعة polis‏ هي 
التعليم» والإرث التاريخي والتجارب والخبرات وأخيراً مواقف الفرد خلال حياته وعمله 
وأما من منظور المنظمة يعد رأس امال البشري مصدر للابتكارات وإستراتيجية للتجديد 
إضافة إلى الكفاءة والذكاء والقدرة الاجتماعية للتفاعل والاقتران مع الآخرين في الأداء 
والتميز. )1( 

© كما أن رأس JUL!‏ البشري Human Capital‏ هثل جميع الموارد البشرية ذات 
الإمكانيات المتميزة على شغل الوظائف الإدارية و الفنيةء والتي لديها القدرات 
الإبداعية والإبتكارية والتفوقية» وتشمل هذه على معارف العاملين الممتطورة» وخبراتهم 
ا متراكمة على التجارب الحياتية والعملية»ء ومهارتهم التقنية. فضلاً عن رضاهم 
ومعنوياتهم وتماسكهم كفريق عمل متكامل. P‏ 

© وينسب (Ashton)‏ رأس امال البشري في المنظمة إلى المعارف والمهارات والخبرات 
ا متراكمة عند العاملين التي تخلق مهارات القيادة والقدرة على حل المشاكل واتخاذ 
القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطرء وعليه فهو يعكس فاعلية المنظمة في إدارة 
مواردها الملموسة وغير الملموسة للحصول على الخبرة والثقافة وا معرفة اللازمة لتحقيق 
الميزة التنافسية و خلق القيمة O‏ 

© يعكس مفهوم رأس امال البشري ما يمتلكه الأفراد من مهارات وجوانب معرفية 
وخبرة. وهو ما يتم التعبير dis‏ بالقيمة الاقنصادية التي تمتلكها المنظمة وتودي 
ممارسات إدارة الموارد البشرية خاصة وظيفتي الاختيار والتكوين إلى خلق رأس ال مال 
البشري وامحافظة dls‏ 


: مؤيد محمد علي الفصلء العلاقة بين 
الإدارية والاقتصادبة» العدد Awol) drole «CWI‏ ا مجلد الحادي عشرء العراق. 2009 ص: 174 
: سعد علي العنزي» مرجع سبق ذكره» ص: 231. 
i‏ : مؤيد علي الفصل» مرجع سبق ذكره» ص: 175. 
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2 ويتمثل راش JUI‏ البشري å Human Capital‏ "ا معرفة التي يمتلكها ويولدها 
العاملون من ضمنها المهارات. الخرات والابتكارات. وقد عرفه ( & Edvinson‏ 
(Malone‏ بأنه مجموع مهارات» خبرات ومعرفة العاملين ف المؤسسة. D‏ 

© وينطوي مفهوم الاقتصاديين لرأس مال البشري إلى القدرات المنتجة للعنصر 
ag pl‏ التي يعبر عنها بالقدرات والجوانب المعرفية. تلك التي يتم الحصول عليها 
مقابل تكلفة ماء Wad‏ عن إمكانية تسعيرها ف أسواق العملء ولا شك أن هذا التعريف 
يرز الجوانب الأساسية الآترة: 2 

أ. تمثل كل من اللهارات واممعرفة رأس مال بسبب تعظيمها للإنتاجية. ويقصد بذلك 
أن العمال ممثلون قيمة مضافة من خلال ما تقدمه القوى البشرية من خدمات مخزنة 
ow‏ ال منظمة. ويلاحظ أن جزء من هذه القيمة تضاف مباشرة لمنتجات ال منظمة من 
خلال مرحلة التحولء إلا أن الجزء الأكبر من هذه القيمة يكون في شكل غير مادي مثل 
حل ال مشكلات وتنسيق العمل بين الأقسام» والقرار السليم في المواقف المختلفة. 

ب. إن wh‏ امال البشري هو نتيجة إعداد استثماري منظم ومقصود بواسطة 
المنظمة low‏ من خلال استئجار العمال من سوق العملء أو من خلال عمليات التطوير 
الداخلي بالمنظمةء ويتم هذا الإنفاق الاستثماري عن طريق إدارة ا موارد البشرية ويتم 
تحميل هذه الاستثمارات كخسارة من خلال تكلفة الفرصة ALIS!‏ والأمر يختلف إذا ما 
كانت العوائد المتوقعة والمقاسة هي زيادة الإنتاجيةء ومن المحتمل أن تسعى ال منظمات 
إلى زيادة استثماراتها الإضافية إلى النقطة التي تجعل التكلفة الحدية مساوية للعائد 
„LAYI‏ 

كما تعتمد قيمة الإنفاق الاستثماري في رأس ال مال البشري على المساهمات 
المتوقعة للعمال. وكلما ارتفعت هذه المساهمات المتوقعة كلما زادت الجاذبية 
الاستثمارية في رأس امال البشري وكلما زاد الإنفاق» ومن ناحية أخرى فان ارتفاع 


': نجم عبود نجم» إدارة اللاملموسات: إدارة ما لا hy‏ دار اليازوري العلمية. los‏ الأردنء 
ا ص: 136. 
د مبروك محمد وصبري شحاته السيدء 5 
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التكلفة الاستثمارية في رأس JU‏ البشري قد تحد من طموح المنظمات في تحقيق ما 
تصبوا إليه بالنسبة للعنصر البشري. 

ج. لرأس امال البشري سعر بسوق العمل بسبب قيمته المرتفعة وأهميته بالنسبة 
للمنظمات» ومن هنا فإن رأس اال البشري عنصر قابل للتحويل وتشير خاصية القابلية 
للتحويل إلى التباين الواضح Lod‏ بين رأس SLY‏ البشري وبين رأس ال مال ال ماديء إذ لا 
تمتلك المنظمات رأس امال البشري الامتلاك الفعلي كامتلاكها لباقي الأصول الملموسة أو 
غير ا ملموسة» فرأس امال البشري له الحرية الكاملة في الانتقال من منظمة لأخرى في 
Jb‏ قيود محددة. وحتى لو ظل العمال في المنظمة. فان مساهماتهم تتوقف على 
قبولهم واستعدادهم للعملء وأكثر من ذلك فان تكلفة الاستمرار والتحفيز المتمثلة 
أساساً في الأجور ينبغي أخذها في الحسبان كاستثمار في رأس امال البشري. 

وتعميقاً للفكرة السابقة بشأن مفهوم رأس المال البشريء فإن هناك من ينظر إليه 
كمحفظة استثمارات» ويتم قياس الكفاءة السوقية لتلك ال محفظة من خلال الاعتماد على 
بعدي الكفاءة الأساسيين» حيث هثل البعد الأول العائد المتوقع والذي يتم قياسه من 
خلال المساهمات المتوقعة وتوافر المهارات المختلفة والاستقرار في العمل والعمر المتوقع 
للعامل كمخزون للخدمات» وأخيراً جودة الأداء المرتفع في علاقته بأهداف المنظمة, 
ويتمثل البعد الثاني في المخاطرة والتي يتم قياسها بالمساهمات المتوقعة وقت الحاجة 
إليهاء والأداء الفعلي المحقق للأهداف المرغوبة» ويتم تقسيم ال مخاطرة إلى مخاطرة 
سوقية ومخاطر غير سوقية." 

ويصنف رأس اطال البشري كمحفظة استثمارية إلى أربع أنواع رئيسية من خلال 
بعدين أساسيين يعكسان الأهداف الرئيسية لإدارة الموارد البشريةء ويتمثل البعد الأول 
في الأداء» ويشير إلى الانجازات الفعلية للعمال مقارنة بأهداف الوظيفة التي يشغلها 
الفرد. ويتمثل البعد الثاني في الأداء ا لمحتملء ويشير إلى احتمال المساهمات المتوقعة 
للعامل شاغل الوظيفة» وتقييم الأداء المحتمل قد يعتمد على عدد سنوات الأداء 
المتوقعة أو على مدى قدرة أهلية شاغل الوظيفة الحالية لشغل وظائف أخرى 
بمتطلبات جديدة. 
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ويتطلب مفهوم رأس ال مال البشري التغيير الجذري في فلسفة الإدارة في نظرتها 
للموارد dy pid!‏ كما يتطلب هذا المفهوم إحداث تغييرات جذرية في جميع الوظائف 
الأخرى بالمنظمة. حيث يرى أحد الكتاب أن إستراتيجية الموارد Sg Sa da pl‏ متكامل 
مع باقي الاستراتيجيات الأخرى للمنظمة» والتي تتطلب تحديد فلسفة المنظمة. ثم 
فحص المتغيرات البينية وتقييم الفرص والتهديدات وجوانب القوة والضعف» ثم تطوير 
الأهداف» وأخيراً متابعة وتطوير الإستراتيجية. 
© كما dig‏ رأس امال البشري WIS‏ مجموعة الخواص المميزة للقوة العاملة والتي 
تساعد على تحسين إنتاجية العمال وتزيد من قدرتهم على الابتكار (الاختراع) أو التكيف 
مع التكنولوجيات الجديدة (ال مستحدثة) وتسهيل عملية Sow)‏ في تقنيات الإنتاج: 
ورأس امال البشري ذا طبيعة متعددة الأبعادء ونميز فيها: 
" الرأس امال البشري ذو بعد كمي والمتمثل في اليد العاملة المتوفرة وهو يوافق عنصر 
العمل الذي اعتدنا استعمالهء و أثر هذا المتغير على نمو الناتج موجب أما أثره على 
الناتج لكل عامل فهو غير محدد. 
" ولرأس امال البشري كذلك بعد نوعي وهو مجموعة الخصائص والمميزات الذاتية 
للفرد والتي لها أثر على الإنتاج و المقصود هنا هو رأس امال البشري الفردي. 
ثانياً: خصائص رأس امال البشري وتصنيفاته 
1-2( خصائص رأس اطال البشري: تتمثل الخصائص التي يممتلكها رأس امال البشري فيما 
ree‏ )1( 
= الحصول على اطهارات المتخصصة كموجود فكري معرفي. 
" أن لا تكون تلك المهارات سهلة النقل و الاقتباس و التحويل و التنازل عنها لحساب 
شركات أخرى. 
" القيمة, الندرة. عدم التقليد. 
" أن تكون WIS‏ منظمة بشكل عقلاني من قبل الشركة و استخدامها بشكل كفؤ. 

وتختلف خصائص رأس امال البشري عن خصائص رأس الال المادي فيما P, A‏ 
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" عدم ارتباط مالك wl‏ البشري بالاستثمار البشري بصفة شخصيةء فالبرغم أن الفرد 
مكنه تأجير استثماره لصاحب العمل فهو لا يستطيع بيعه كما تبيع المنظمة آلة لا 
تحتاج إليها. 
" عدم استهلاك رأس اطال البشري بالطريقة التقليدية للاستهلاك حيث يمكن فقده 
كلية موت صاحبة» وهذا يؤدي إلى زيادة معدل الخطر ف الاستثمار البشري. 
" يتطلب الاستثمار في تكوين رأس امال البشري وقتاً أطول نسبيا عن وقت الاستثمار 
امادي. 
" اختلاف منحنى إنتاجية الأصل البشري خلال عمره الإنتاجي عن منحنى إنتاجية 
الأصل „soU‏ 
2-2( أصناف رأس امال البشري: يُصنف رأس SU‏ البشري بحسب ا مستوى إلى أربع 
فئات وهي: Š‏ 
1. الفئة المتميزة: تمثل العاملين من صنف النجوم اللامعة و العقول المدبرة التي يصعب 
إيجاد بديل لهم بسهولة من قبل المنظمة. 
2. العاملون المتعلمون الجدد: الذين هم في طور التعلم لاكتساب المعارف والخبرات 
بفعل تعيينهم لأول مرة أو نقلهم أو ترقيتهم إلى وظائف أخرى. 
3. العاملون الطبيعيون في أدائهم وسلوكياتهم وصلابة مواقفهم مع منظمتهم بحيث لا 
يمكن الاستغناء عنهم. 
4. مجموعة العاملين صعبي المراس» والتي يفترض با منظمات أن تستبدلهم لأنهم يمثلون 
عثرة أمام تطويرها. 

وقد فرّق (Becker)‏ بين رأس امال البشري والنوعي: فالأول هم العاملين العاديين 
الذين يزيدون من إنتاج المالكين بشكل ale‏ أما الثاني فهم الذين يحملون Clow‏ مميزة 
تؤهلهم ويزيدون من إنتاجية أولئك المالكين فقطء الذين يمتلكون شركات معينة 
متخصصة للغاية بصناعة مميزة مثل : الحاسبات والطائرات D‏ 
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المطلب الثاني: الاستثمار 3 why‏ امال البشري وتنميته 
أولاً: الاستثمار في رأس امال البشري 
تعتبر الموارد البشرية من المقاييس الأساسية التي تقاس بها ثروة الأمم باعتبار أن هذه 
الموارد على رأس المكونات الرأسمالية و الأصولية المؤثرة في الوضع الاقتصادي 
والاجتماعي للدول» حيث أصبح العنصر البشري ودرجة كفاءته هو العامل الحاسم 
لتحقيق التقدم لهذا وجب الاستثمار فيه. 
إن الاستثمار في حقيقته هو حجز أرصدة حاضرة من أجل الحصول على عائد مستقبلي 
في صورة وفرة أو زيادة في dad‏ أصل امال المستثمر» ويمكن تعريف الاستثمار في رأس 
امال البشري» هو توظيف الأموال من قبل ال منظمة في الأصول الثابتة والمتداولة بغية 
الحصول على الموارد البشرية العالية التخصص وإعادة تأهيلها وتدريب العاملنء 
وتكوين الخيرات. D‏ 
ales‏ فاستثمارات رأس امال البشري هي المدخلات التي تخلقها أو توحدها أو تحققها 
الشركات من المواهب والتكنولوجيا المتطورة» التي يستخدمونها أفراد JSG‏ كفاءة. وصولا 
لتحقيق LIGA!‏ التنافسيةء التي ينبغي أن تكون ذات قيمة ومتفردة بنوعهاء بحيث 
يصعب على الشركات الأخرى الحصول عليها أو الاستيلاء عليها بالمناورة والتضليلء 
وبشكل Sol‏ إن العاملين الذين يمتلكون مثل تلك الخصائص بالكم والنوع هم الذين 
يطلق عليهم برأس JULI‏ البشرية. ” 

كما أكد "ألفريد مارشال" على أهمية الاستثمار في رأس ا مال البشري باعتباره 
استثماراً dubs‏ وف رأيه أن أعلى أنواع رأس SUI‏ قيمة هو رأس ال مال الذي يستثمر في 
الإنسان عن طريق الإنسان تتقدم oo!‏ والاقتصاد ذاته و قيمة محددة إن م يستغل 
في سبيل التقدم وذلك عن طريق القوى البشرية التي تحول الثروات من مجرد كميات 
نوعية إلى طاقات تكنولوجية متنوعة» التقدم ا منشود. ‏ 
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وترتبط عملية التنمية للموارد البشرية بجانبين متلازمين ومتكاملين أولهما يختص 
باكتساب العلم وا معرفة والمهارة مشكلاً جانب hold!‏ وثانيها يتعلق بقضايا العمل 
والتوظيف» وهذان الجانبان هما الأساس في تكوين محددات الاستثمار في رأس ال مال 
البشري: 
1 التخطيط: ويعني بوضع الأسس اللازمة لبناء الإنسان وتحديد احتياجاته من المهارة 
والمعرفة العلمية والثقافة والمهنية وغيرها والطرق والوسائل الفعالة لتوفير تلك 
الاحتياجات عبر مراحل زمنية محددة. 
2( التنمية: يشكل هذا العنصر الإطار التنظيمي والتنفيذي لتحقيق أهداف محور 
التخطيط وانجاز برامجه حيث يتم من خلال توفير المؤسسات التعليمية والتدريب 
للقيام بخطوات الموارد البشرية شاملةء تنمية القدرات الثقافية والفكرية والمهارات 
العملية لدى الفرد لتأهيله لممارسة مسؤولياته كمواطن منتج 
التوظيف: ويتم من خلاله إتاحة فرص العمل للقوى البشرية التي تم تنميتها وتأهيلها 
من خلال برامج التعليم والتدريب بما يمكن من استغلال القدرات والمهارات التي 
أكتسبها في إنتاج السلع وتقديم الخدمات للمجتمع والإسهام في توفير احتياجاته. 
تعد إسهامات شولتز A(Schultz)‏ في الستينات من أهم الإسهامات حول الرأس مال 
البشري والاستثمار 43 حيث حاول "شولتز" البحث عن تفسيرات أكثر فعالية لتفسير 
الزيادة في الدخل» فسعى إلى تحويل الانتباه من مجرد الاهتمام بالمكونات المادية لرأس 
امال إلى الاهتمام بالمكونات الأقل مادية وهي رأس امال البشري. 

ويّعد مفهوم شولتز للاستثمار في رأس امال البشري إسهاماً كبيراً في مجال الاقتصاد. 
حيث أشار إلى ضرورة اعتبار مهارات ومعرفة الفرد شكل من ISLET‏ رأس ال مال الذي 
يمكن الاستثمار فيه. وقد Gos‏ شولتز مفهومه لرأس ال مال البشري على ثلاثة فروض 


ع 3 1 
أساسية وهي: ” 


:Theodore William Schultz‏ اقتصادي أمريي )1998-1902( متخصص ف اقتصاد التطويرء 
ساهم طويلاً في التعليم العالي في جامعة شيكاغو. أصبح رئيس التجمع الاقتصادي الأمريي سنة 
1960« حصل على ميدالية (Walker)‏ سنة 1972 أكبر تقدير هنحه التجمع» نال جائزة نوبل للاقتصاد 
سنة 1979 من خلال a‏ (نظرية oo ae‏ 
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" أن النمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات الماديةء يرجع أساساً 
إلى الزيادة في المخزون المتراكم لرأس SUI‏ 
" هكن تفسير الاختلافات في الإيرادات وفقاً للاختلافات في مقدار رأس ا مال البشري 
ا مستثمر في الأفراد. 
" هكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس ا مال البشري إلى رأس 
امال التقليدي وقد ركز شولتز اهتمامه على عملية التعليم باعتبارها استثمار لازم 
لتنمية الموارد البشرية» وبأنها شكل من أشكال رأس JUI‏ ومن ثم أطلق على التعليم 
اسم رأس امال البشري طاطا أنه يصبح جزءاً من الفرد الذي يتلقاه. 
ومن الأبحاث المكملة لنظرية رأس JU‏ البشري ل: شولتز أبحاث OM Sa"‏ الذي حول 
التركيز إلى دراسة الأنشطة المؤثرة في الدخل المادي وغير الماديء من خلال زيادة ا موارد 
في رأس امال البشري» حيث بدأ الاهتمام بدراسة الأشكال المختلفة للاستثمار البشري من 
تعليم وهجرة ورعاية owe‏ مع تركيز محور أبحاثه بصفة خاصة على التكوين» حيث 
حاول بيكر التفريق بين نوعين من التكوينء التكوين العام والتكوين المتخصص. 

فالتكوين العام هو ذلك النوع من التكوين الذي يرفع من كفاءة ومهارات الفرد 
وبذلك إنتاجية سواءً في المنظمة التي تقدم له التكوين أو في أي منظمة أخرى ولكن 
التدريب ال متخصص فهو يزيد من الإنتاجية الحدية للفرد في ال منظمة التي تقدم له 
التكوين أكبر منها ما إذا عمل بمنظمة أخرى. 

كما حاول بيكر الربط بين معدل دوران العمل وتكلفة كلا النوعين من التكوين. 
وتضاف أبحاث مينسر Munser‏ إلى مجموعة أبحاث شولتز و بيكر» حول رأس ال مال 
البشري والاستثمار فيه» فقد حدد مينسر ثلاثة أهداف ينبغي تحقيقها من خلال 
الأبحاث والدراسات في مجال الاستثمار ag pid‏ تمثلت هذه الأهداف في: 
V‏ تحديد حجم الموارد ا مخصصة للتكوين. 
” تحديد العائد على الاستثمار في التكوين. 
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” تحديد مدى امنفعة المترتبة على تحديد التكلفة والعائد على التكوين في تفسير 
بعض خصائص سلوك الأفراد. 

وقد حاول "مينسر" توسيع تعريف التكوين ليشمل التكوين الرسمي وغير الرسمي. 
في مجال العمل والتعلم بالخبرةء مبرراً ذلك بأن كل ما يزيد من مهارات وإنتاجية الفرد 
فهو نوع من التكوين. 

وتوالت بعد ذلك الإسهامات في مجال تطوير نظرية الاستثمار في الرأس مال البشري 
منها إسهامات كروسمن وهالبمن Crossman & Helpman‏ ودراسات بارلي و 
سيثشرمن Bartel & Sicherman‏ وأبحاث فرانكل 9 روينر Frankel & Roine‏ 
وإسهامات كيمي dee (Kimet) J‏ التي GIS)‏ حيزاً Lela‏ من أدبيات gall‏ التي ترتكز 
على التقدم الثقاني والاستثمار في رأس امال البشري» gle Cue‏ الباحثون الربط بينها 
من خلال توجهين أساسينء وهما: 
أ. الاتجاه التعويضي: الذي يرى أن الثقافة تعوض مهارات رأس امال البشري» ومن ثم 
فإن التقدم الثقافي سيقلص الطلب على رأس امال البشري وينقص المتطلبات من التعليم 
والتكوين. 
ب. الاتجاه التكاملي: الذي يرى أن تقدم الثقافة يغير الطلب النسبي على المهارات 
محولاً إياه من الطلب على العمالة قليلة المهارة إلى العمال المهرة و الأكثر تعليما ومن 
ثم يزيد الاستثمار في الرأس امال البشري. 

كما حاولوا كذلك تقديم نموذج يشرح العلاقة بين تراكم رأس ال مال البشريء وبين 
الثقافات الجديدة وأثر التكلفات» وقد ميزت الدراسة بين اتساع وعمق هيكل رأس امال 
البشري وأثار كل منها في تبني الثقافات الجديدة وفي توليد مخزون رأس امال البشري 
الجديد. 
ثانياً: تنمية رأس امال البشري 

تعني تنمية الموارد البشرية معناها العام تنمية شاملة للقدرات الذاتية وزيادة 
مهارات ومعارف عموم أفراد المجتمع» فالتنمية البشرية إذا هي زيادة فرص الاختيار 
أمام أفراد المجتمع في العديد من المجالات و في مقدمتها الصحة والتعليم والدخلء 
ويعبر عن هذه العملية من الناحية الاقتصادية بما اصطلح على تسميته ب: (تكوين 
رأس امال البشري) واستثماره شكل أمثل لتطوير النظام الاقتصاديء وهناك جانبان 
للتنمية البشرية: الأول منها تشكيل القدرات البشرية مثل تحسين مستوى الصحة 
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والمعرفة والمهارات, والثاني هو انتفاع الناس بقدراتهم المكتسبة. وذلك إما للتمتع بوقت 
الفراغ أو في الأغراض الإنتاجية أو في الشؤون الثقافية والاجتماعية والسياسية. 

ويُقصد بتنمية الموارد البشرية عملية الاستثمار فيها من أجل تنميتها والدفع من 
مستوى المعرفة واطهارات والقدرات لدى أفراد المنظمة في ميادين مختلفة وبالخصوص 
في مجالات نشاطهم التي تم انتقائهم لها على ضوء ما أجري من اختبارات مختلفة بغية 
دمجهم و رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجية إلى أقصى حد ممكن. 

إن تنمية رأس امال البشري هي عبارة عن تعبئة للطاقات البشرية وبلورة لإمكاناتها 
المتعددة ومواهبها العقلية والجهدية لزيادة قيمتها ورفع مكانتها ليمكن استخدامها 
بصورة مبدعة عن طريق الاستغلال الأمثل لكافة ال موارد الاقتصادية نلاحظ بتحليل 
المقومات الأساسية لمفهوم رأس ا مال البشري أنها تدور حول بناء الإنسان وتوفير 
الشروط الدائمة لضمان وجود أفراد في المجتمع قادرين على إحداث التطور بصورة 
مستمرة مسايرة تغيرات العصر, وهذا لن يتم إلا من خلال إستراتيجية تنموية لرأس 
امال البشري بحيث تعتمد الوسائل والأساليب العلمية والفنية والتربوية الحديثة 
القادرة على خلق وتطوير المعرفة العلمية ونشر الخبرات والمعارف والقيم الحضارية بين 
المكان لرفع أكبر قدر ممكن منهم إلى قوى GIS‏ مستوى أعلى في ضوء الوسائل والمهام 
التي تضطلع بها عملية تنمية كاستثمارات في الإنسان تتوخى أهداف اقتصادية 
واجتماعية. ومن هنا فإن مسيرة تنمية رأس ا مال البشري ترتبط بشكل وثيق بمسيرة 
نظريات التنمية الاقتصادية حيث أن تنمية رأس JU‏ البشري هي جزء من كل عملية 
تنمية الاقتصادية. ولقد تطور مضمون مفهوم التنمية البشرية مع تطور البعد الإنساني 
في الفكر التنموي السائد في كل مرحلة. D‏ 

وفي المدة الأخيرة ظهر مفهوم جديد للتنمية البشرية وضع من قبل البرنامج الإنمائي 
للأمم المتحدة (U.N.D.P)‏ حيث يعرف التنمية البشرية بأنها "توسيع اختيارات 
الناس وقدراتهم من خلال تكوين رأس امال الاجتماعي الذي يستخدم بأكثر 


5 a TE" 5 eoa d 

: نافز ايوب محمد. الاهمية التنموية لراس الال الب | I‏ دور التربية والتعل 
فيه. مجلة العلوم الإنسانية. السنة السابعة» العدد أربعة gsr jlo‏ القدس. فلسطنء 2010 ص ص: 
4 -6. 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


درجة ممكنة من العدالة لتلبية حاجات الأجيال الحالية بدون تعرض حاجات الأجيال 
المستقبلية للخطر"". وهكذا ols‏ طبيعة المهام الرئيسية التي تستهدفها عملية تنمية 
القوى البشرية ها فيها الأهداف الاقتصادية (تكوين رأس ال مال البشري) إنما متجددة 
ومستمرة تقترن بتنمية تقدم المجتمع, ولهذا فإن قيامها لا يتحدد pars‏ معين أو عمر 
معين إنساني أو فئة اجتماعية أو مستوى اقتصادي إنمافي عملية عامة شاملة ترتبط 
بالإنسان في مرحلة الإعداد للاستخدام و بالأمة مهما كان مستوى تقدمها. 

إن مفهوم تنمية الموارد البشرية أصبح اليوم من أهم ال مفاهيم التي تولي لها 
المنظمات بجميع أصنافها العناية الفائقة» خاصة في ظل محيط محلي وعاممي يتميز 
بالتغير السريع» وبالتكنولوجيا المتطورة والتنافسية الشديدة التي تفرض ضرورة التأقلم 
والتكيف مع متغيرات هذا ال محيط... ولا مكن أن يتحقق ذلك للمنظمة إلا بحيازة 
Lad‏ المموارد البشرية ذوي الاستعدادات الفكرية والقدرات العقلية والمهارات الذاتية 
التي تجعلهم أهلاً للتفكير الاستراتيجي وأهلا للمساهمة في اتخاذ القرارات المهمة, 
وخلق القيمة التي تمكن المنظمة من دخول ميدان المنافسة والتميز فيه. 

ومنه يتضح أن تنمية رأس امال البشري أضحت من أهم القضايا وأكثرها إلحاحا 
باعتبارها العملية الضرورية لتحريك وصقل وصياغة وتنمية القدرات والكفاءات 
البشرية في جوانبها العملية و العلمية والفنية والسلوكيةء وأن الدعائم الأساسية 
والمقومات الرئيسية لهذه العملية هي التربية والتعليم والتدريبء تنمية القدرات." 

ولقد حاول تيودر شولتز (Shultz)‏ اختصار مجالات تنمية رأس ا مال البشري إلى 
خمسة أصناف» وهي: 
" الشكل التربوي (التعليمي) ال منظم في الابتدائي والمتوسط والثانوي بالإضافة إلى 
المستويات العليا (التعليم العالي). 
" تكوين و تأهيل العمال ما في ذلك جميع الطرق القدهة للتعليم وا منظمة من طرف 
" البرامج الدراسية والتكوينية للكبار ا لمنظمة من طرف مؤسسات غير نظامية. 
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" التسهيلات والخدمات الصحية والمتمثلة في جميع العوامل المؤثرة على صحة الإنسان 
ووسطه المعيشي. 
" هجرة الأفراد والعائلات والتي تؤدي إلى الزيادة في تغير فرص العمل. 
المطلب الثالث: علاقة مفهوم رأس ال مال المبشري بممارسات إدارة الموارد البشرية 
وأهميته الاقتصادية 
أولاً: علاقة مفهوم رأس امال البشري همارسات Bylo]‏ الموارد 

تمثل ممارسات إدارة الموارد البشرية الأدوات الأساسية للتعبير عن الاستثمار في رأس 
JULI‏ البشري» واختلاف خصائص تلك ال ممارسات ينعكس ويعطي صورة عن اختلاف 
مستويات الإنفاق الاستثماري في رأس امال البشري. 
ولا شك أن تطبيق مفهوم رأس JUI‏ البشري في ظل مفهوم تكامل الإنتاج يتطلب 
الحصول واختيار عمال أكثر مهارةء ولهذا من المحتمل أن يتم تطبيق ممارسات اختيار 
أكثر لاختيار أفضل polisd|‏ 7" 

ويوضح مفهوم رأس JUI‏ البشري أن المنظمات تستطيع بذل مجهود ملائم لتحديد 
مستويات المهارة» كما تستطيع تلك المنظمات استرداد الاستثمار الأصلي من خلال 
الإنتاجية المرتفعة والتكوين EVI‏ كما يكون من المتوقع بذل مجهودات أكثر لتوسيع 
قاعدة الاختيار وزيادة معدلاته. LAS‏ عن ارتفاع تكلفة الاختيارء مع استغراقه لوقت 
أطول» وبصفة dole‏ فان المجهودات الإضافية لرفع كفاءة الاختيار سوف يتم تغطيتها 
من الحصول على مرشحين للعمل ذوي مهارات أعلى. 

وبالنسبة مممارسات التكوين» فان التكوين تقليدياً كان تركيزه الأساسي على نظرية 
القدرات الإنسانية» Cus‏ تقوم امنظمات بالاستثمار في تطوير المهارات عندما يكون 
هناك توقع بزيادة diol]‏ العمال حتى هكن تغطية تكلفة التكوين» فإن ممارسات 
التكوين في المنظمات التي لا تتبنى مفهوم رأس امال البشري هي ممارسات محدودة 
وغير رسمية وغير مهيكلة. ويتطلب مفهوم رأس ا مال البشري عمالة أكثر مهارة 
وتعدداء وللوصول إلى ذلك فان الحاجة ماسة إلى ممارسات تكوين أكثر رسمية 
وتكوين أشمل ومستمر ومنظم» فضلاً عن برامج التكوين الأكثر هيكلة لتعميق 
وصقل المهارات» ومن المحتمل أن يشتمل التكوين على عدد أكبر من العاملين» فضلاً 
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عن شموله مهارات أكثر تعدداء وستغطي تكلفة التكوين من ال مساهمات المتوقعة 
والناشئة عن التطورات المهارية للعاملين في الأجل الطويل» فضلاً عن التأثير الايجابي على 
الإنتاجية. 

ويعتمد الإنفاق الاستثماري في تطوير العمالة على الأثر الاقتصادي أو الإيراد الحدي 
lov‏ العاملين» ويأخذ تحسين الأداء دور تطويري رئيسي في ظل مفهوم رأس ال مال 
البشري» فضلاً عن توافر الإبداع وا مرونة في العمال. كما يتطلب اكتشاف الطرق 
الإبداعية من قبل العاملين للتخلص من الروتينء وإذا ما تم تطبيق مفهوم رأس JULI‏ 
البشري» فان مقومات الجوانب الإبداعية والمرونة Gow‏ تتوافران في العنصر البشريء إلا 
أن تقييم أداء ورقابة العمال رها تكون أكثر تعقيداً بسبب كر الأثر الاقتصادي لأدائهم: 
والرقابة تصبح أكثر أهمية» ولهذا ستكرس الإدارة وقتاً Ug bi‏ للحصول على التغذية 
المرتدة ومناقشة المشاكل وتحديد الأنشطة التي تحتاج إلى تطويرء كما يكون من الأفضل 
مشاركة العمال في وضع الأهداف مع تبني المدخل المستقبلي لتخطيط الأداء. P‏ 
ثانياً: الأهمية الاقتصادية لرأس امال البشري 

شهدت الحياة على مر العصور انجازات مذهلة تدل على القدرة البشرية في التشييد 
الهائل للحضارة البشرية (بوجهيها الإنساني واللانساني) من خلال ارتفاع قيمة العنصر 
البشرية كوحدة اقتصادية واعتباره die‏ القدم جزء من ثروة الأمم Lb‏ يساهم به العمل 
البشري في عملية الإنتاج» وتفوقها على جميع أشكال الثروة الأخرى الأمر الذي يضع العمل 
البشري كأهم عنصر من عناصر الإنتاج على الإطلاق حتى ظروفه الممكنة. ولقد أكد 
الاقتصاديون في توجهاتهم على أهمية دور الإنسان وتأثيره الفاعل والإيجابي في عملية التنمية 
الاقتصاديةء وقد Gal‏ النقلة العلمية والتكنولوجية وما أعقبتهما من تطورات حديثة في الفن 
الإنتاجي إلى حدوث تغيرات متلاحقة في أساليب وطرق الإنتاج نجم عنها العديد من 
التعقيدات والدقة المتناهية في الصنع وغيرت بذلك موقع الإنسان ودفعته إلى الأمام في المراكز 
الإنتاجية و ضاعفت مسؤولياته في ممارسة العمل الإنتاجي وقيادة التطور, مما أوجد ضرورات 
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متزايدة لرفع مستوى إعداد الإنسان وزيادة فترات تعليمية وتدريبيه وزيادة ممارساته 
العلمية والفكرية في البحث النظري والتطبيقي. 

وتعود بوادر هذا الاهتمام إلى أراء الاقتصادي "ألفريد مارشال" في مطلع النصف 
الأول من القرن العشرين حيث يقول أن فئة متعلمة من الناس لا يمكن أن تعيش 
فقيرة. ذلك أن الإنسان بالعلم والمعرفة والوعي والطموح والقدرة على العمل والإنتاج 
والقدرة على الخلق والإبداع يستطيع أن يسخر كل قوى الطبيعة ومصادرها وما في 
باطن الأرض وما فوقها لصالحه والارتفاع بمستوى معيشة وتوفير الحياة dg SUI‏ له» كما 
اعتبر "كارل ماركس" الإنسان أنمن رأس مال وكذلك أدخل "يرفنج فيشر" رأس SLU‏ 
البشري في مفهوم رأس المال كأي شيء يدر دخلاً عبر فترة من الزمن. لقد أشار ألفريد 
مارشال إلى أن Gand Gal‏ رأس JULI‏ هو ما يستثمر في البشر ذلك على أساس أن الفكر 
سواء ما تعلق منه بالعلوم و الآداب أو الفنون أو ذلك الذي نشأت بفضله الآلات 
والأجهزة WSs‏ أنه إذا افحت من الوجود الثروة المادية ble‏ فإن بالإمكان استعادتها 
بسرعة بواسطة Sal]‏ و GN‏ لو بقيت الثروة المادية بدون الفكرء فإن هذه الثروة 
سرعان ما تتضاءل ويعود إلى العام إلى الفقر والعوز". هكذا فإن الأهمية البالغة 
للعنصر البشري وما يختزنه من طاقات خلاقة دعت الاقتصاديين إلى اعتباره العنصر 
الإنتاجي الأول في عمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية, فلا هكن مطلقاً أن تنفع كل 
العمليات اللازمة لتهيئة الوسائل امادية المطلوبة لتحقيق مستوى مناسب من التطور 
العلمي والتكتيكي والارتفاع بمعدلات التنمية. من دون أن يكون العامل البشري هو 
المحرك الأول للعملية شريطة أن يكون ذا مستوى مناسب من التطور والتفتح والاندفاع 
الذاق. 
المطلب الرابع: دور المعرفة في الاستثمار في رأس امال البشري 

إن عملية الاستثمار في الرأس ال مال البشري مُؤداها أن المؤسسة تقوم بعملية 
تطوير وتنمية قدرات أفرادهاء من خلال عمليات التكوين والتعليم والتدريب وأيضا 
من خلال المهارات المكتسبة أثناء العملء فالاستثمار في الرأس ال مال البشري يهدف إلى 
الحصول على مداخيل أكثر من التكاليف التي يتطلبهاء ويقوم به Le]‏ الفرد ذاته 
(التكوين الأساسيء الخبرات» والتكوين خارج المهنة التي يؤديها) أو تقوم به المؤسسة 
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من خلال التكوين ال مستمر. فالمعلومات التي يمتلكها الفرد ومدى استعداده في إشراك 
الآخرين فيها هي أساس خلق القيمة المضافة: بالإضافة إلى دور الإدارة في الالتزام بتوفير 
كافة البيانات والمعلومات مواردها البشرية وتدريبهم على استخدامها وتحويلها إلى 
حلول وأفكار ابتكارية» فالكفاءات المتحصل عليها في النهاية قد تكون dale‏ بحيث يتم 
استعمالها في أي مؤسسة أو خاصة تؤدي إلى إحداث Lab‏ خاصء أي مجموع القدرات 
التي يتم تنميتها في المؤسسة التي ينتمي إليها الفرد. وبالتالي امتلاك المؤسسة لطاقات 
فكرية تتمثل في القيمة ال مضافة التي تستخرجها المؤسسة من رأس مالها البشري. P‏ 

وتتحدد اطيزة التنافسية على أساس الاستثمار في رأس اطال البشري فيما يلى: ”ا 
1. العنصر البشري محدد أساسي للميزة التنافسية: كان الاعتقاد السائد إلى وقت قريب 
أن الثروات تتكون من الأصول الملموسة مثل الأراضي وامباني أو المعدات فقط bg‏ يفكر 
sol‏ في مدى تأثير العنصر البشري على تكوين تلك الثروات» ولكن وبدخول pas‏ ال معرفة 
أصبح العنصر البشري هو ال مؤثر الحقيقي في نجاح المنظمات» وتغيرت المفاهيم 
الاقتصادية التقليدية وبدأت ف الظهور مفاهيم اقتصادية جديدة تعتمد على المعرفة؛ 
وأن الاهتمام بالعنصر البشري يؤدي مع الأصول الرأسمالية با منظمة إلى زيادة قيمة 
الناتج النهائي. وأصبح واضحاً أنه كما أن رأس ال مال يزداد عن طريق الاستثمارء فإن 
الموارد البشرية تزداد عن طريق الاستثمار البشري. ” 

كما يعتبر العنصر البشري ممثلاً في ال موارد البشرية أحد أهم العوامل المسؤولة 
عن امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية ونجاحها في اختراق الأسواق العامية. إن إهمال 
هذا العنصر وعدم تنمية وتحفيزه وتوفير dig‏ العمل ال مؤثرة ايجابيا على روحه 
المعنوية من شأنه تحميل المؤسسة لخسائر مختلفة وفادحة» وبالتالي فإن فقدان 
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ا موارد البشرية أو ضعف أدائهاء بسبب عدم فاعلية طرق التسيير المعتمدة رغم كفاية 
اطوارد AJI‏ يعد سببا رئيسيا في فشل استراتيجيات وسياسات المؤسسة التنافسية حيث 
أصبحت العقول LSU!‏ المتمثلة في إجمالي المعرفة والمهارات والقدرات التي تمتلكها 
اموارد البشرية ا مؤهلة للإبداع والتجديد للجودة الشاملة هي المصدر الجديد للميزة 
2. حتمية الاستثمار في ال موارد البشرية: مع زيادة حدة المنافسة نتيجة لتحرير وعولمة 
الاقتصاد» تظهر drool‏ الاستثمار بشكل مستمر ف الموارد البشرية بشكل يتحقق معه 
ترتيب استخدام الموارد المتاحة مادية كانت al‏ بشرية و هو ما يؤدي lato‏ إلى: 
” زيادة قدرة ال موارد البشرية على التخطيط الفعال وربطها بتحقيق الأهداف 
الإستراتيجية للمؤسسة. 
V‏ زيادة فاعلية ونجاعة استراتيجيات تنمية الموارد البشرية Lg‏ يؤدي إلى الاستغلال 
الجدي مختلف القدرات والمهارات واستثمارها في عملية الإبداع والتطوير وإدارة التغيير 
لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة. 
ا مبحث الرابع: دور الإبداع التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة 

يعتبر الإبداع sol‏ دعائم التنافسيةء الذي يقوم على أساس تقديم الجديد. وتحقيق 
القيمة المضافة: ما يخدم ويشبع حاجات و OLE)‏ العملاء المطلوبة وحتى (المتوقعة) 
الضمنية» حيث أن هذه الأخيرة تؤدي إلى تحقيق التفوق الذي يضمن للمنظمات التميز 
والريادة. 
المطلب الأول: الإبداع التنظيمي: المفهوم والخصائص 
أولاً: في مفهوم الإبداع 

تباين الكتاب والباحثون في تعريف الإبداع على النحو NGI‏ 
© فهو حسب (VandeVen)‏ يعني "الإنتاج أو تبني الأفكار المفيدة وتطبيقها". 


oni TE i a 1‏ 5 
: نافز ايوب محمد. الأهمية التنموية لراس JUI‏ الب | Fz‏ دور التربية والتعل 

فيه. مجلة العلوم الإنسانية. السنة السابعة» العدد أربعة واربعونء. القدس. فلسطينء, 2010 ص ص: 
4 -6. 
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(Amabil) LÍ ©‏ فعرفته ب: "تشخيص Sab!‏ وإيجاد حلول مناسبة لتجاوزها 
بأسلوب جديد» عبر ترتيب الأفكار المتاحة في صيغة جديدة". 
© ويرى (Drucker)‏ أن الإبداع هو "الطريقة التي يعتمدها المقاول لخلق مصادر 
جديدة للثروة. أو دعم المصادر SIS‏ القدرات العالية لخلق الثروة مستقبلاً Leg‏ يؤكد 
العلاقة بين المقاولة والإبداع واطميزة التنافسية في digg‏ تمتاز بالسباق التنافسي الديناميي, 
39 امنظمات الكبيرة والصغيرة. الخدمية والإنتاجية على حد low‏ 
© كما عرف ب: " عملية صنع سلعة أو خدمة جديدةء أو تطويرها لتقبل اقتصادياً 
فهي التطبيق العلمي للابتكار" وها هيز بين الإبداع والابتكارء الذي يعبر عن "القدرة 
على التفكير غير التقليدي"» أو "اعتماد البراعة أو الخيال لتوليد طرق جديدة غير مألوفة 
(أصيلة). أو حلول استثنائية" ويقف عند حدود الفكرةء وين الإبداع لينفذهاء وهذا ما 
أكده (Drucker)‏ فهو يرى أن الإبداع هو "الإحلال المستمر للجديد بدل القديم 
بتقديم شيء ye‏ أو تقدهه بطريقة أفضل"... كما أن الابتكار هو "القدرة على جمع 
الأفكار وإخراجها بأسلوب فريد من Leg ddeg‏ يشير إلى عدم ضرورة توليد نفس 
الشخص لهذه الأفكارء بينما الإبداع هو تطبيق الأفكار الجديدة والمفيدة. أو "جلب 
الابتكارات نحو الاستخدام العملي". 
™ ووصفت إحدى الدراسات الإبداع ب: "قدرة ال منظمات على اعتماد مداخل إدارية 
مبتكرة تلقى التجاوب الأمثل من الأفراد العاملين» وتحفزهم لاستثمار قدراتهم لتحقيق 
الأهداف التنظيمية". 
a‏ وعرفه (Jones)‏ ب: "عملية تعتمدها المنظمات لتطوير سلع وخدمات جديدة. أو 
تحسين أنظمة الإنتاج والتشغيلء للاستجابة Las!‏ لحاجات زبائنها. 

ومما تقدم يتضح تباين اتجاهات التعاريف المقدمة LT‏ فهناك من عبر عن الإبداع 
مركزاً على كونه عملية تمر بمراحل متعددةء وهناك من يرى ELLY‏ توليد أو تبني أفكار 
جديدة وتطبيقهاء أما النتاج الإبداعي فهو المنهج الذي التزم به أصحاب الاتجاه الرابع» 
واعتمدوا مدخل قدرات الأفراد أو سماتهم في التفكير الإبداعي. والحصول على نتيجة 
dol‏ وركز أصحاب المدخل الخامس على تبني الإبداع» OY‏ الإبداع سلوك تعبر dis‏ 
ا لمنظمة. ويكون جديد على صناعتها أو سو قها أو بيئتها العامة» وحينها فالمنظمة الأولى 
التي تقدم منتج جديد تكون (مبدعة)» أما المنظمات التي تقوم بالتغيير نفسه فمقلدة 
تتبنى تغييراً سبقتها إليه منظمة أخرى. 
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ولعل من المصطلحات الأقرب ag gab‏ الإبداع مصطلح الابتكار الذي يقصد به 
التوصل إلى مفاهيم جديدة قابلة للتحول إلى سياسات وتنظيمات. وطرق لتجسد الأفكار 
المبدعة في شكل منتجات» بإحداث تغيرات تقنية تساهم في خلق منتجات وخدمات» 
تحتوي على إضافات جديدة تختلف عن LBL‏ المنافسين» ويظهر الابتكار التنظيمي في 
ثلاثة أشكال هي: 
* الابتكار الإداري: يشمل كافة التغيرات في الهيكل التنظيمي وتصميم العمل 
وعمليات وسياسات واستراتيجيات المؤسسة أو ال منظمة. والهدف وراء ذلك كله استغلال 
المعارف الجديدة حول الأسواقء والتمركز الجيد في السوق التنافسية. 
© الابتكار التقني: يشمل تطوير منتجات وخدمات الطمنظمة» أو إدخال تغيرات في 
التقنيات ال مستخدمة: أو تغيرات في أساليب الإنتاج» Cue‏ تولد الابتكارات وتدعم من 
قبل فريق ال معرفة الذين مملكون الخبرة لذلك. 
© الابتكار الإضافي: 55,3 على الاهتمام بالزبون بتقديم خدمات إضافية تجعله أكثر 
رضاً على المؤسسة أو ال منظمة: 

لذلك فمن الضروري الاعتماد على إدارة المعرفة كإستراتيجية تنافسية. تنطلق من 
تثمين كفاءاتها ومواردها البشرية باعتبارها الرصيد الحقيقي الكفيل بتحقيق إدارة فعالة 
تهدف إلى تعزيز الميزة التنافسية المستدامة عن طريق تحسين الابتكارات التنظيمية. 

لقد أثبت وجود علاقة تأثير متبادلة بين كل من المعرفة والابتكارء حيث تظهر علاقة 
التأثير بين إدارة المعرفة والابتكارات التنظيمية من خلال: 
- أن كل pais‏ من polis‏ إدارة المعرفة يؤثر سلباً أو إيجاباً في الابتكارات التنظيمية, 
وتؤدي في النهاية إلى أن تصبح الابتكارات معرفة بعد تطبيقهاء وتصبح معرفة في قاعدة 
المعرفة مؤسسة أو المنظمة» مما يستدعي تجديد العملية مرة أخرى للبحث عن 
ابتکارات حديدة. 
- تلعب الابتكارات التنظيمية دوراً مهماً وفعالاً في تفعيل نشاطات إدارة AS sb)‏ 
حيث تركز الإدارة عليها في عملية توليد ال معرفة بغية SS!‏ القرارات الإدارية الكفيلة 
بتوجيه اليد البشرية إلى استثمار المعرفة. وخزنهاء وتوثيقهاء واستعمالها كسلاح 
تنافسي» وتساعدها على امتلاك الوسائل التقنية الكفيلة بتلبية ما تريد المؤسسة أو 
اللمنظمة الوصول إليه لتساير التطورات التقنية» من خلال تلك التعديلات الهيكلية 
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التي تعمل على توجيه نظم العمل الممعرف» وفرق المعرفة إلى تطبيق السياسة الجديدة 
للمؤسسة أو للمنظمة. 

bl‏ فيما يخص الإبداع فهو التحقيق والإنجاز الفعلي لكل ما هو جديد. مرتبط 
بالتكنولوجياء بطرح منتجات جديدة مم تكن معروفة مسبقا وهو يشمل إجراء التغيير 
وعلى نتيجته. D‏ 

ويمكن أن يكون الإبداع في شكلين سواءً Sie‏ أو جذري» حيث أن الإبداع Sve)‏ 
يؤدي إلى تحسين أكثر لقدرات الوسائل الإنتاجيةء Lol‏ الإبداع الجذريء فهو بمثابة 
الانتقال إلى إيجاد منتج أو خدمة جديدة åS‏ 2 

أما فيما يخص مصدر الإبداع فإنه من الممكن أن يكون داخل أو خارج المنظمة من 
خلال: )3( 
. المصادر الداخلية: 


pi 


- الإدارة العليا. 

= مدراء الوحدات. 

- دوائر الإنتاج» المالية والتسويقية. 

= العاملون في مختلف المستويات لإدارية. 

2. امصادر الخارجية: 

= المستهلكون أو مستخدمو السلع و الخدمات. 
= المنظمات المتخصصة بإيحاد الأفكار الجديدة. 
= وسائل الإعلام المختلفة. 

= اموردون. 


i‏ : محمل إبراهيم Ci) us‏ تطوير | Slow,‏ الجديدة, دار Dlg‏ للنشرء عمان» بدون di_w‏ نشرء ص: 
A95‏ 


الإبداعية. الطبعة الأولى. مكتبة جزيرة الوردء المنصورة 


c‏ الطبعة HENI‏ دار البشيرء 
“UP 2000 dab‏ 57. 
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ومن أجل الوصول إلى تحقيق الإبداع تقوم ال منظمة برصد مختلف الأفكار والمعارف 
المتوفرة والعمل على تجديدها وذلك بتسخير الجهود والطاقات الفكرية العاملة 
با منظمة وذلك من أجل الوصول إلى ما يتطلع إليه العملاء (خاصة المستهلكين ) وسواء 
اعتمد على مصدر الإبداع من داخل المنظمة أو خارجها فهو يعود في الأصل إلى أن 
مصدره الوحيد هو الإنسان امالك للعقل المفكر والمميز. 

وبما أن الإبداع عملية عقلية فإنها تعتمد على مجموعة من القدرات من أجل إنتاج 
حلول وأفكار تخرج عن الإطار المعرفي المعهود حيث يتضمن الإبداع بوصفه قدرة 
متكاملة مجموعة من القدرات الإبداعية الأساسية: D‏ 
” الطلاقة: ويقصد بها القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار ذات الدلالة ويعد هذا 
العامل إحدى قدرات الوحدات الرمزية للتفكير التغيري والقدرة على إنتاج أكبر عدد 
ممكن من الاستجابات لسؤال واحد. 
” الأصالة: ويقصد بها المرونة التكيفية المتمثلة فيما ينتج من أفكار جيدة. كما أنها 
درجة الجد التي يبديها المبدع في تبني كل ما هو غير مألوف من الأفكار. 
” المرونة: القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار المتنوعة والانتقال من فئة 
لأخرى» وهي تعبر عن dig bl‏ العقلية. 
” الحساسية للمشكلات: وذلك من خلال الإحساس بالمشكلات التي قد لا تشير إلى 
الناس العاديين. 

كما لا هكن أن يحدث إبداع» دون أن يكون هناك digg‏ ومناخ يساعد على العطاء و 
تجدر الإشارة إلى أن الإبداع ليس حكرا فقط على الأذكياء. والذين يقدمون كل ما هو 
جديد. قيمكن أن يكون الإبداع في عدة صور من بينها: P‏ 
> المخترع: وهو الذي يقدم أول ابتكار b‏ يسبقه إليه أحد. 
> المركب: وهو الذي يجري التعديلات slow‏ على ما هو جديد. أو ما كان معروفاء 
ويقوم بتقديمه بشكل مختلف. 


: لطفى لويز سيفينء إدارة وتخط جياء دار غريب للنشرء dol)‏ 1999 ص: 23. 
: رواية uur‏ السلوك في المنظمات. الدار الجامعية للنشر والتوزيع» الإسكندرية. 1999 ص: 16. 
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” المطور: قريب الشبه من المركب» Glo‏ كانت قدراته في الإضافة والتطوير أعلى. 
وخاصة 3 إجراء الدراسات وتقديم الحديد. 
> المقلد: الذي يعمل على خطي الغير» مثل ما انتهجته الإدارة اليابانية في صناعة أقلام 
الباركر التي كانت تماثل الأقلام الأمريكية. شكلا ودقةء لكنها أقل سعراً. 
بالإضافة إلى هذه الصور من الإبداعات» يمكن اعتبار الإبداع هو المحاولة في الإنجاز. 
slow‏ بالنجاح أو الفشلء OY‏ الفشل هو حلقة في سلسلة النجاح» فالمبدع هو من يتعلم 
من محاولاته وأخطائه والاستفادة منهاء لأنه يمتلك إحساس عدم الرضاء بأنه قد وصل 
إلى تحقيق الإنجازء وهذا إن دل على شيء إنما يدل على أن الاستمرارية في الإبداع بمثابة 
أفاق للتطلعات. 
والإبداع dole daa‏ هو كل ما يتم تطبيقه في المجال الصناعيء التنظيمي 
والتجاري» كما أنه يعتبر مصدراً هاماء وأساسيا للحصول على ميزة تنافسية. ومنه أصبح 
ينظر إليه على أنه متغيرة إستراتيجيةء يفتح الآفاق أمام المنظمة» لشق طريق النجاح 
والتفوق» نتيجة السبق لإيجاد الجديد والعمل على الوصول للمستقبل. ويكون الإبداع 
Meb‏ في المنظمة من خلال: " 
" قدرة المنظمة على خلق تيار مستمر من منتجات جديدة متتابعة لفترة زمنية 
ممتدة. 
= جاذبية هذه المنتجات للأسواق المستهدفة من المنظمة. 
وأخيراً فقد يكون الفرد جيداء وماهرا في مجال تخصصه. ولديه مهارات إبداعية, 
ولكنه ليس مبدعاء ويرجع هذا إلى نقص الدافعية لديه لتوليد أفكار جديدة حيث 
تخلق هذه الدافعية عندما يكون هناك اهتماماً حقيقياً وانبهاراً بالمهمة التي يقوم بهاء 
وتشجيع الأفكار التي GL‏ بهاء وتطويرها ومحاولة جعلها LLB‏ للتجسيد. وهذا عن 
طريق أسلوب العصف الذهني. 
ثانياً: خصائص الإبداع التنظيمي 


1 ; باتريك فور 1 03 i‏ ترجمة ale‏ العامن S 2 å ٠ + S‏ الطبعة «dol‏ دار الفاروق 
للنشر والتوزيع القاهرة. 2001 ص: 18 
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أما خصائص الإبداع التنظيمي فجسدتها Amabil‏ في اعتمادها على شخصية الفرد 
وتفكيره وعمله» فالفرد الذي لا يتفق مع الآخرين يكون ASI‏ إبداعاء كما أن تأمله 
وتجربته تزيد من حلوله الإبداعية. وحددها Jonson‏ في التعقيد وال مخاطرة. وكونه 
حصيلة blis‏ البحث والتطويرء ويعزز إبداعية ا منظمة ونجاحها التنافسي. ويحقق لها 
dias‏ سوقية في المنافسة العالمية. وهناك من يرى أن الإبداع نشاط ize‏ متعدد 
الأطوار dloke)‏ تبني» تنفيذ)» وكل طور يتطلب )89 قرارات» استراتيجيات» هياكل): 
تتباين من مرحلة إلى أخرى؛ وتتسم المنظمة ال مبدعة مجموعة من السمات نلخصها كما 
يلي: 
— غرس وتنمية رسالة محددة للمنظمة. والاهتمام بالمكونات الجوهرية للعملء 
وإعطاء الأسبقية لتنمية قدراتهم الإبداعية. 
— تنمية صلات وثيقة مع ا مستفيدينء. وتوظيف جهود التطوير والتجديد والإبداع 
لتلبية حاجاتهم. 
— شيوع ثقافة تنظيمية تشجع التعاون وروح العمل كفريقء واعتماد تركيبات تنظيمية 
متعددة تسمح بالاتصال بين العاملين بطرق كثيرة. لدعم فكرة الإبداع والتجديد. 
المطلب الثاني: العصف الذهني (توليد الأفكار طريق الإبداع) 

يمكن أن تعاني بعض ا منظمات من ضعف الجانب الإبداعي لديهاء الذي يأخذ 
الشكل الرسميء وهو أن يكون حكرا على فئة معينة فقط هي duck!‏ بالإبداع» SLs‏ 
أخرى تقوم بتنفيذه» حيث تكون بعيدة عن محاوره. وأبعاده. مما قد لا يثمر هذا 
الإبداع النتائج المتوخاة منه» خاصة في حال GLE‏ روح المسؤولية عن US‏ 

وبالتالي فإن اللجوء إلى عملية توليد الأفكار عن طريق العصف الذهبيء والتي ليس 
مشروطا فيها Ob‏ تأخذ الشكل الرسمي فقطء ولكن تأثيرها قد هتد خارجهاء فهي تحول 
اتجاه الأفراد إلى كل ما يمكن القيام به وتوضح لهم كيف هكن أن ينمو الجانب 
الإبداعي لديهم» وهي بذلك تساعدهم على التعلم ال مستمر. 

وتعود كلمة العصف الذهني Brain Storning‏ التي تقوم على حفز وإثارة 
وإمطار العقلء ويعني وضع الذهن في حالة من الإثارة لتوليد أكبر قدر ممكن من 
الأفكار في مختلف الاتجاهات» ويكون فيه تصور حل المشكل على أنه موقف به طرفينء 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


يتحدى أحدهما Go)!‏ العقل البشري من جانب» وال مشكلة التي تتطلب الحل من 
جانب أخرء ويظهر التحدي في محاولة العقل الالتفاف حول المشكلة وتحديد مختلف 
أبعادهاء من أجل تطويقها بكل الحيل الممكنة» الناجمة عن الأفكار المتولدة. 

ويعتبر العصف الذهني من الأساليب المجدية لتشجيع الأفكار الإبداعية. وذلك لما 
ميزه من خصائص: 
> العصف الذهني تسلية» dole‏ في إطار مناقشة. والمزيج بين الأفكار. لا سيما الغربية 
منها. 
“” تعتبر عملية العصف الذهني عملية بسيطة لكونها لا تحتاج لقواعد خاصة بها تقيد 
الإنتاج الفكريء فالحرية مطلقة. 
> هكن للعصف الذهني أن هثل علاجا نفسيا غير مباشرء من خلال التفاعل القائم بين 
الأفراد. مما يعطي legs‏ من الراحة النفسية اتجاه المشاركة بإعطاء الرآيء وتقبل الرأي 
الأخرء وهذه التوليفة تولد شعوراً بالانتماء لدى الفرد. ومنه تصبح عملية العصف 
الذهني GIS‏ جاذبية» ويصبح الكل متشوق لإجرائها. 

وبالتالي فإن العصف الذهني هكن التخلص من معوقات الإبداع» بالاحتكاك مع 
الآخرينء والتعامل معهم في إطار فكري جماعيء وإعطاء فرصة التعبير والرأي 
والمشاركة» في الهدف المشترك من الإبداع تحت اسم المنظمة JSS‏ 

فالمشاكل التي قد يواجهها المبدعين هو أن اقتناعهم بأفكارهم» التي قد لا تجد 
الترحيب من قبل الغيرء وتبدو لهم غريبةء أو غير ممكنةء وربما هذا الصد يؤثر سلبا على 
توجه المبدع ليهتم بأشياء دون اهتمامه بالتفكير والإبداع» لأنه يتوقع الصد والفشلء 
وهنا تكون أمام المنظمة ما يعرف بالفرصة الضائعة من الإبداع» الذي ينطلق من الفكرة 
التي تعتبر في بدايتها مثابة وليدة لا بد من العناية بهاء وإلا فإن إهمالها يؤدي إلى 
موتهاء دون الاستفادة منها. 

ولذلك فإن دور العصف الذهني يجعل كل الأفكار الواردة مطروحة. وعلى 
الجميع مناقشتها دون استثناء.ء وهذه العملية تعلم الاشتراك في بناء الأفكار الجيدة, 
من خلال الانتقادات البناءة. والتوجيهات المقدمة لتصبح قابلة للاستغلالء وذات 
قيمة» OY‏ أساس العصف الذهني هو توليد الأفكار النيرة التي تعود بالفائدة على 
الكل» ففضل نجاحها لا يعود لصاحبها الأصليء وإنما يعود للجميع ا مشارك في تجسيدهاء 
من كونها مجرد فكرة من الخيال إلى الحقيقة» ففي العصف الذهني لا مجال 
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للاحتكار» كل ما هو مطروح حق الجميع المشاركة فيه GY‏ الأفكار ا لمطروحة. يمكن أن 
تكون غير مهمة كما هي عليه في الأصلء» أو معنى آخر dig yd‏ ولكن العمل على 
تحويرهاء وتعديلهاء هكن من الاستفادة منهاء من خلال إثراء الجلسة بأفكار أخرى 
تنطلق منهاء أو بأفكار تعززها فتعطيها أكثر قيمة ومصداقية, التي تكمن في كونها 
انشقت من روح الجماعة» التي تؤمن بنشوة المشاركة في الإنجاز الفكري و الجسدي. 

كما أن أسلوب العصف الذهني يغرس بدوره صفات في مهارات العاملين با منظمة, 
عن طريق بعث ثقافة النقد البناء القائم على الاستماع الجيد. والتحليل الجيدء والتوجيه 
السليم بالتدخل المناسب في الوقت المناسب وف المستوى المناسب. 
المطلب الثالث: استراتيجيات الإبداع التنظيمي 

هناك العديد من استراتيجيات الإبداع التي يمكن أن تتبناها المنظمة. ويقصد 
باستراتيجيات الإبداع السياسات التي تصمم للترويج للعملية الإبداعية وإيجاد ال مناخ 
الإبداعي داخل المنظمة ومن هذه الاستراتيجيات: 
7 التطوير التنظيمي: وهو عبارة عن مجموعة من الأساليب أو الطرق المستوحاة بشكل 
عام من العلوم السلوكية والتي تصمم لتزيد من قدرة ال منظمة على تقبل التغيير وزيادة 
فاعليتهاء ومن الأمثلة على هذه الطرق جمع البيانات. تشخيص المنظمة» تدريب الحساسية 
وتطوير الفريق» واستخدام وكلاء التغيير وهي بشكل عام موجهة نحو المحددات السلوكية 
كقيم الأفراد والعلاقات بين الأفراد. وهناك تركيز كبير ليس فقط على إزالة معوقات التغيير 
ولكن أيضا على تسهيل التغيير كعملية مستمرة. إن التطوير التنظيمي بتركيزه على الأفراد 
والعلاقات والتغيير يعتبر إستراتيجية ملائمة لترويج الإبداع التنظيميء فهو يساعد على 
تدريب أفراد المنظمة على تقبل الإبداع كمعيار تنظيمي أساسيء وعلى ترويح صفات 
تنظيمية تساعد على الإبداع» ويجب أن يرسخ التطوير التنظيمي في المنظمة لضمان الالتزام 
المستمر والقدرة على تقبل وترويج الإبداع» ويكمن أن يستخدم التطوير التنظيمي لزيادة 
الوعي بالاهتمام والمصالح لصياغة أهداف dole‏ شاملة. 
0 التخصص الوظيفي: وهو قيام ال منظمة بتصميم وحدات للقيام بالنشاطات 
امتخصصة. فلترويج الإبداع التنظيمي تصمم وحدات تنظيمية ذات diy‏ تشغيلية 
dé‏ للمراحل المختلفة من العملية الإبداعية» مثل إنشاء وحدات البحث 
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والتطوير أو جماعات التخطيطء ويمكن أن تكون هذه الإستراتيجية هي الأكثر قابلية 
للاستخدام من قبل المنظمات التي تسعى إلى إيجاد أعمال إبداعية تغطي مساحات 
تنظيمية صغيرة نسبيا ولا تكون جذرية. ويعتبر التخصص الوظيفي الإستراتيجية الأكثر 
شيوعا من بين استراتيجيات الإبداع التنظيمي. 
* الدورية: ويقصد بها القدرة على استخدام أشكال تنظيمية غير ثابتة أو متغيرق 
ومن الأمثلة على هذه الإستراتيجية استخدام نموذج ا مصفوفة الذي يتم وفقا له تجميع 
مجموعة من المختصين والعاملين لتنفيذ مشروع معين وإنشاء بناء تنظيمي مؤقت يحل 
عن الانتهاء من المشروع ومن ثم تحري الأفراد للعمل في مشاريع أخرى. ومن الأمثلة 
الأخرى على هذه الإستراتيجية: 
- نقل أفراد الإدارة Well‏ للعمل في بيئات تشغيلية مشابهة ولكنها GIS‏ مسؤوليات 
وظيفية مختلفة. 
= التعيين الدوري (pAb ol‏ حدد ذوي خيرات مختلفة وخاصة بالئنسة للمناصب التي 
تمتلك إمكانية إبداعية غير عادية. 
- التطوير المتوازي للجماعات التي تعمل على نفس المشكلة أو المشكلات المتشابهة. 
المطلب الرابع: الإبداع والميزة التنافسية 

في Jb‏ بيئة عدم التأكد» وتصاعد التنافسء فإن البقاء أصبح Lile)‏ يتوجب امتلاك 
القدرة على المواجهة والتصدي لكل ما يمكن أن يستجد. أما الطموح في تحقيق التفوق. 
فهو يعتمد على أن تكون المنظمة هي من تسبق وتبادر لتقديم ted!‏ واغتنام الفرص 
لصالحهاء من خلال استغلالها لطاقاتها المعرفية المتاحة» التي تلعب دورا هاما في التعامل 
مع القضايا الجوهرية التي تجاهد المنظمة من أجل إثبات وجودها: P‏ 
أولاً: قضية صراع المنظمة من أجل البقاء 

يتميز محيط المنظمة بالعديد من التحديات التي gb‏ في شكل ال مخاطر الناجمة عن 
التطورات السريعة الحاصلة في الأسواق» خاصة القدرات التقنية المتجددة باستمرار. 


': شوقى ناجى جواد» السلوك التنظيميء الطبعة الأولى» دار الحامد. عمان» 2000 ص: 214 
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وبالتالي فإن بقاء المنظمة مرتبط بمدى مجاراتها لهذا التطور. لذلك عليها أن ELLE‏ 
معرفة متجددة أيضاء GY‏ المعرفة هنا تمثل سلاح ذو حدينء فهي خطر في حال تقادمها 
وتوقف آلتها الفكرية مما يؤدي إلى التأخر عن ركب ال منافسينء بينما تمثل مصدر قوة في 
حال تجدد رصيدها المعرف فيما يخص السبق وامبادرةء واطبادأة. 

مكن للمنظمة أن تتوفر على مختلف الواردء LUI‏ واطالية» والتقنية والبشرية إلا 
أن توفرها لا يعتبر كافيا لتحقيق ما هو مستهدف من نتائج وإنجازات» بل الأهم أن 
تمتلك المنظمة المعرفة بخصائتص كل هذه الموارد. وإمكانية استيعابها. وتحريكها وفق ما 
يخدم الأهداف» ويبرز دور المعرفة في تحقيق الفعالية التنظيمية في التوافق بين 
الإمكانيات المتوفرة وال مسخرة. وبين الأهداف المسطرة من خلال الاستغلال لطاقات 
الموارد» وتجدر الإشارة إلى أن الفعالية لتنظيمية هي الإطار المرجعي الذي يحدد بدوره 
فعالية الإبداع في المنظمة. 
ثالثاً: قضية ASG‏ ال منظمة مع التغيرات الخارجية 

يتوقف التكيف مع التغيرات الخارجية على مدى توفرها على المعرفة بتلك المتغيرات 
ومصادرها وأسبابها ومتطلباتهاء من أجل تحقيق التوافق والانسجام بين أوضاع المنظمة 
الداخلية والخارجية» خاصة إذا توفرت المعرفة المسبقة مما سيحدث من متغيرات فهذا 
يضفي نوع من التميز عن المنافسين. وذلك بالسبق والاستعداد لها بدون أن تمثل 
dle LL‏ التي قد تهدد وجود المنظمة: لاسيما في ظل متطلبات المنافسة الشديدةء والتي 
من أولى متطلباتها إشباع غير عادي لحاجات العميلء والذي يتطلب بدوره التوفر على 
مقدرتين في المنظمة: 
" دفع وتمكين العاملين في كل المستويات التنظيمية. 
" معرفة الاتجاهات المستقبلية أو القدرة على إيجادها. 

وبذلك يكون تحقيق اطيزة التنافسية مجرد توصل المنظمة إلى اكتشاف طرائق 
جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين» حيث يكون بمقدورها 
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تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياء ومعنى آخر مجرد إحداث عملية الإبداع بمفهومه 
الواسع الذي قد يأخذ أشكالاً متعددة؛ وهي: P‏ 

“© الإبداع التكنولوجي: وهو تلك العملية التي تتعلق با مستجدات الإيجابية: والتي 
تخص المنتجات مختلف أنواعهاء وكذلك أساليب الإنتاج» حيث أن الإبداع التكنولوجي 
يتيح تحقيق جودة dle‏ للميزة التنافسية» من خلال تقديم المنتجات الجديدة في كل 
dys‏ وليس شرطا أن تكون WIS‏ ويمكن أن تكون إضافة بعض Slaw)‏ المؤدية إلى 
تجديد المنتجء فالإبداع التكنولوجي يكون مع هدف صريح لإحداث التغيير باستمرار 
للروتين يتحقق بقدرات المنظمين المهرة القادرين على إعادة استغلال ما هو قديم 
بصورة جديدة في العمل. 

© الإبداع التنظيمي: ويتعلق الأمر بإدخال إجراءات وتطبيقات جديدة للتسيير أو 
التعديل أو أقلمة إجراءات وتطبيقات قدهة في ال منظمة: ويهدف الإبداع التنظيمي 
أساسا إلى تحويل وإعادة تنظيم الطرائق وا معارف المكتسبة حتى تكون سلوكيات 
وعمليات المنظمة والأفراد ASÍ‏ إيجابية وذات مردودية» والإبداع التنظيمي يمكن 
ا منظمة من تحقيق التميز من خلال إمكانية التكيف مع التغيرات الحاصلة. 

© الإبداع التسويقي: ويقصد به البحث عن GLAS‏ الجديدة والمتجددة لتلبية حاجات 
ورغبات العملاء (المستهلكين) كما أنه يتعدى توليد الحاجات لديهم: وذلك من خلال أن 
ا لمنظمة Sai‏ بتفكير العميلء وتحاول الوصول إليهء بشتى الطرق والأساليب ليس فقط 
بالعمل على إشباع الحاجات الظاهرية فقطء بل المنظمة المتفوقة هي التي تستطيع أن تصل 
إلى خبايا تفكيره. وما يطمح إليه من رغبات» وذلك من خلال الاحتكاك الدائم dso‏ والاستماع 
إليهه ورفع صوته إلى ole‏ المنظمةء وجعله شريكا وصاحب رأي في بناء الأفكار المولدة 
للإبداع» ونتيجة المشاركة. تكون تحقيق الرضا للطرفينء وكأن رسالة المنظمة لعميلها الخارجيء 
أنه الآمر وصاحب الفضل في توجيهها لتحقيق أهدافها من خلال استيعاب عمالها ذوي 


TAE ws me a 5 5 3 1‏ 5 . 
: محسن أحمد الخضيريء الإدارة التنافسية للوقت» الطبعة gil‏ إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع 


القاهرة. 2000 ص: 48. 
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ا معرفة. لأهمية كسب العملاء الخارجيين والعمل على تحقيق ما يريدونه حالياء وما 
يطمحون إليه مستقبلا. 
* الإبداع السلوكي: هذا النوع من الإبداع يتمثل في التصرفات التي يقوم بها الفرد 
العامل في ال منظمة. اتجاه ما يواجهه من مشاكل في العمل نفسه. أو مع زملائه. بحيث 
يكون الفرد ذو المعرفة إيجابيا في تصرفاته» والعمل بهذا الأسلوب يكون في اكتشاف 
المشاكل والبحث عنهاء وذلك بالتعود على التفكير ا مطلق والشاملء والتقصي لإيجاد 
المشكلة الحقيقية» لأنه مكن أن تظهر مشاكل ولكنها ليست هي المشاكل الأصل في 
الأزمة. بل هناك أبعاد أخرىء ولذلك فإنه لا بد من: 
” ضرورة إدراك أن الإبداع والريادة تحتاج إلى الأشخاص ذوي التفكير والنظرة 
الإستراتيجية. 
> ترويض التفكير وتشجيعه ليكون أكثر مرونة وسلامة في حل المشاكل بصورة إبداعية 
ويخرج من القيود ويبحث عن الجديد. 
Vv‏ تنمية المهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد ا مشكلات وتعزيزها بالبحث عن 
ا مشاكل الكامنة. 
” العمل على صنع المشاكل من العدم والعمل على حلها من خلال التشكك وإثارة 
التساؤلات. وهذا النوع من الإبداع يقود ال منظمات والجماعات وال مجتمعات إلى تجارب 
ريادية م يسبق لها مثيل» خاصة dilg‏ يعطي صفة مميزة لإدارة المنظمة في كونها تدير 
الأزمة. ولا تنتظر حدوثها لتقوم بمواجهتهاء وبالتالي فإن هذا يخدمها من جهتينء 
فالتقليل من التكاليف المترتبة في حال حدوث المشكل وذلك ABIL‏ ومن Lae‏ أخرى 
ربح الوقت» فعوض الاهتمام بتحليل ودراسة المشكل والأزمة فإنها تهتم بأمور أكثر 
أهمية تتعلق بأمور تخدم أهداف ال منظمة التنافسية. 

وفي ble Ub‏ سريع الحركة تتلاحق فيه الخطوات وتتسارع الأنفاس اللاهثة وراء 
ا مبتكر والمستحدث في محاولة الوصول إلى القمة» والاحتفاظ بها لأطول فترة ممكنة 
بالتسابق على أحدث التكنولوجيات من أجل eral‏ باعتباره مطلب حياة وأساس 
وجود» والتزام عصري يحقق التفوق Lugo‏ وعلمياء متخذا من الإبداع طريق ودربا 
لاختراق ال مجهولء وجعله معلوما والتعامل معه وفيه. خاصة وأن الإبداع نضيف 
للمنظمة Ög‏ وهي قوة ثنائية الفعل متعددة التأثير ممتدة المفعول حيث: 
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= الفعل الأول: إن اتخاذ الإبداع يولد انطباع جماهيري بالغ الإيجابية. ليس فقط في 
الداخل» ولكن أيضا في الخارج» وبشكل اجتياحي فعال للأسواق ال مختلفة التي تعمل 
فيها المنظمة أو تسعى للوصول إليها. 
m‏ الفعل الثاني: الإبداع يقود المنظمة إلى آفاق غير مسبوقة شديدة الاتساع» تتيح 
وتحقق مزايا تنافسية إضافية. وباستمرار. 

ومن خلال هذه القوة الثنائية التي يحققها الإبداع فإنه هكن للمنظمة من صنع 
مستقبلهاء وصنع أسواقها الواعدة. والمرحبة بمنتجاتها والولاء لها ولأسواقهاء فهي لا 
تكتفي بالتطلع إليهء بل تسعى إلى قمة التميز الذي يمكن أن يحققه الإبداع الذي 
يجسد الترابط والتكامل بين الجهود الإبتكارية والأعمال الإبداعية من جانب واحتياجات 
وطموحات وخصائص البيئة من جانب أخرء والعمل وفق هذا السياق هنح المنظمة 
ميزة تنافسية لا مجال لتقليدهاء فهي متجددة ومتطورة باستمرار تجاري ديناميكية 
البيئة» وذلك بفعل الكفاءات الإستراتيجية التي تمتلكها المنظمة:. المنبثئقة من أصحاب 
امعارف واطهارات. 

كما أن البحث عن الميزة التنافسية المستمرة هو الهدف الأساسي الذي يضمن 
للمنظمة clad!‏ في ساحة التنافس» على المستوى الكوني. وذلك بالاعتماد على المهارات 
والمعرفة والاستعدادات التي تتوفر في Ugo!‏ الفكرية التي تتفاعل وتتناسق فيما بينها 
لتشكل كفاءات محورية منشأة للتميز ا لمستمر ومن أهم مجالاته: 
> المنظمة المالكة للأصول الفكرية يمكنها تحقيق التميز على ال مستوى الداخليء 
وينعكس هذا التميز على ا مستوى الخارجي من خلال الثقافة الفكرية المحابية للتطوير 
والتميز والتعامل» من أجل الوصول لرضا العميل. 
” نجاح الإستراتيجية من أهم مدعمات الميزة التنافسية ونجاعتها في ذلك مرتبط بمدى 
المعرفة والمهارة في رأسمالها البشري. 
> تكتسب المنظمة ميزة تنافسية مستمرةء إذا امتلكت طاقم فكري صاحب معرفة 
محابي للتغيير والتعلم باستمرار مما يكسبها ميزة dig bl‏ للتعامل مع مختلف لظروف. 
بالتحرك المبكر من أجل كسب وتقديم أفضل العروض. 
” تعتبر الجودة الشاملة فلسفة إدارية محققة للتميزء حيث لا يمكن تحقيقها في LE‏ 
الإيمان بأهميتهاء وعدم تبنيها من قبل أصحاب الأصول الفكرية. 
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“” المنظمات التي تمارس ما يعرف بالعصف الذهنيء هي ال منظمات التي اقتنعت 
بأهمية الأفكار والآراء المقدمة من قبل عامليهاء والتي تعتبر اللبنة الأساسية التي تنطلق 
منها عمليات الإبداع. 
” الإبداع آلية من OWI‏ تحقيق وتطوير والحفاظ على db)‏ التنافسية باعتباره يعمل 
على خلق نوع من الانسجام يجعل المنظمة في مصدر قوة من خلال العمل على الوصول 
لتحقيق وتجسيد الرغبات الضمنية على أرض الواقع» خاصة إذا تمكنت المنظمة من 
إبداع ما تتطلبه البيئة» ما يجعل المنظمة مبادرة لخدمة رضي العميل. 
المطلب الخامس: علاقة إدارة ال معرفة والإبداع التنظيمي في منظمات الأعمال 

حاول العديد من الكتاب والباحثين إبراز أثر المعرفة وإدارتها في مستويات الإبداع 
التنظيمي» ووضعت مسارات متعددة لتشخيص هذا الأثرء أو لتسبيب العلاقة بين 
المتغيرين. ولكن لازال هذا ال موضوع بحاحة إلى اغناءء وليس هناك دراسات كثيرة تناولته 
ol‏ ليس OY‏ موضوع الإبداع Cote‏ ولكن لحداثة موضوع إدارة المعرفة رغم أن 
جذورها قديمة. وفي هذا المجال يمكن تشخيص الإسهامات التي قدمها الباحثون على 
النحو المؤشر أدناه. 
فلقد حدد (V. Kotelnikov)‏ القوى الأساسية التي تحرك الاقتصاد OVI‏ وهي: P‏ 
y‏ المعرفة pais‏ استراتيجي يعتمد لاتخاذ القرار وانجاز أعمال المنظمة الضرورية 
وإضافة قيمة لهاء والى جانب التعلم ال مستمر تحقق polis‏ نجاح حاسمة في توليد قيمة 
للمستفيد. وهذا يوجب على المنظمات خلقها أو إيجادها أو الحصول عليها قبل غيرها 
من Jol‏ اليؤة التنافسية. 
” التغيير الناتج عن تأثير التكنولوجيا ال معلوماتية وتكنولوجيا الاتصالات. 
dbgsll >‏ التي صارت أكبر بانفتاح الأسواق وعاميتهاء وبشكل انعكس على (البحث 
والتطويرء التكنولوجياء ely!‏ التمويلء الأعمال). 

وهذه القوى حولت المنظمات إلى الاقتصاد المبني على المعرفة الجديدة. وبشكل 
ولد الحاجة إلى الإبداع لترجمة المعرفة إلى lu)‏ خدمات. عمليات) جديدة أو مطورة 
تحققها المنظمة قبل منافسيها لتحقيق ميزة تنافسية. 


': V. Kotelnikov, New Economy, 1000 Ventures, Com, 2003, PP.1-3. 
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ويرى (Wheelen)‏ أن المنظمة يتعين عليها أن تتمتع بمعرفة في إدارة الإبداع 
وبدون ذلك تدمر قدراتها الحقيقية التي هيأتها لها كفاءاتها امتميزة وهنا ينبغي 
التركيز على نشاط البحث والتطوير لتحقق المنظمة النجاح» فهو أساس الوصول إلى 
الإبداع التنظيميء كما أنه الطريق الذي توظف من خلاله المنظمة خزينها ال معرفي في 
تقديم منتجات أو خدمات جديدة للمستفيدينء إلى Cle‏ كونه استثمار مستقباي» 
ومصدر مهم للمعرفة التقنية في ا منظمة. ويبتكر القدرات على استيعاب واستثمار 
امعرفة الجديدة D‏ 

إن المعرفة المدونة في السجلات والتقارير الأرشيفية» والتي تدخل في الحاسوب تمثل 
مصدراً للإبداع الذي تتاجر به المنظمات» ويشير أن الإبداع المحرك ذاتياً الذي يتحدد 
بقاعدة (رعاية الأفراد- لماذا) هو أحد أنواع المعرفة التنظيمية» وتتناول الاستعداد 
والدافعية الذي يتمتع بهما الأفراد والفرق المبدعة في ال منظمة. وبدونها تخسر المنظمة 
الإفادة من مصارف رأس امال الفكري» وقد تفشل في تكيف رأس مالها الفكري مع 
الإبداعات التي تعول بدرجة كبيرة على مهارات الأفراد المتقدمة» وهذا النوع من ا معرفة 
يكمن في ثقافة المنظمة مكوناتها (قيم العاملين ومعتقداتهم وطقوس المنظمة 
وشعائرها) 2 

ويسترسل (Wheelen)‏ بالقول أن المستفيدين يحتاجون إلى المعرفة المهنية التي 
تطور السلع أو الخدمات. وها يوجب التوجه نحو الإبداع» وهذا يتطلب من المنظمة 
استقطاب الأفراد ذوي القدرة الإبداعية Auld)‏ والتعامل مع الطوارئ. والظروف 
امتغيرة التي تتطلب الإبداع» ثم الحصول على مخرجات معرفية وفكرية عالية ا مستوى. 
وبالتالي فالفرد الذي يقدم اقتراح يزيد من أرباح المنظمة يعد رأس مال فكريء وهذا 
ينطبق على كل معرفة وإبداع أو تجديد يقدم حلولاً ناجحة للزبائن. 

ويشير (Drucker)‏ أن المنظمات ينبغي أن تسعى لزيادة إنتاجية عملها ا معرفء 
فهذا تحدي كبير في القرن الحالي» كونه مصدر للميزة التنافسية» ومجسد لقدرة 
اموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينء فهي قد أصبحت قوى عاممة تبدع 


' : Wheelen, T.L., & Hunger, J.D., Strategic Management & Business Policy, li 
ed., Addison Wesley Longman, (USA)., 2000, P.340. 

°“: Quinn, G.B., et. al., Managing Professional Intellect: Making The Most of The 
Best, Harvard Business Review, March-April., 1995, P.72. 
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وتبتكر الآلات الجديدة: والأساليب المتميزة. كما تجدد كل ماهو قديم. كما أن 
المنظمات في القرن الحالي أصبحت تخلق المعرفة الجديدة وتنشرها باستمرارء وسرعان ما 
تجسدها في تقنية أو منتج جديد. 5 

ويحدد العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي في أن القدرات المعرفية 
الجوهرية للمنظمات تحولت إلى عمليات أتاحت للمنظمات إبداع منتجات جديدة 
بسرعة كبيرةء أو تعديل (تطوير) المنتجات الحالية بسرعة La)‏ إلى جانب سرعتها في 
تقدهها إلى السوق قبل منافسيها”. ورغم أن (Drucker)‏ يرى أن الإبداع ينشأ في 
أغلب الأحوال من وميض العبقرية: إلا أن هناك مصادر أخرى للإبداعات الناجحة تعر 
عنها الفرص الإبداعية الناتجة عن البحث الواعي والهادفء وتعّرض ال منظمة إلى مواقف 
تتطلب منها الإبداع: ° 
” التناقضات بين واقعها الفعلي» وبين ما تظهره المنظمة. 
” الحوادث غير المتوقعة. 
” احتياجات العمليات التي تقوم بها ا منظمة. 
> التغيرات في الصناعة والسوقء والتغيرات الدهوغرافية» والتغيرات في القيم 
والاتجاهات والإدراك. 
” المعرفة الجديدة التي تكتسبها ال منظمة. أو قيامها بتطوير المعرفة الحالية علمية أو 
تقنية أو اجتماعيةء مع تباين الإبداعات الناتجة عن المعرفة الجديدة أو ال مطورة في 
أهميتهاء Wad‏ عن حاجتها إلى وقت طويل لتحويل المعرفة بعد نشوئها إلى تقنيات 
مفيدة» ومن ثم بروزها في السوق بصيغة (منتجات. عمليات. خدمات) جديدة... فضلاً 
عن أنها تتطلب أنواع كثيرة من المعرفة لتكون أكثر فاعلية. 
” ولتحقيق النجاح في الإبداعات المتولدة عن المعرفة. لا بد من إدارة للإبداع 
تتضمن تحليل دقيق للأنواع المختلفة من المعرفةء التي تدخل في إبداع المنتوج أو 


8-7 القاهرة 1977 ص:‎ glad فاس تورات 3 ت الجديدة. خلاصات‎ 
° : Allee, V., 12 Principles of Knowledge Management, Training & Development, 
V (51), Issue (11). 1997, PP.71-74. 
° : Drucker, P., Knowledge - Worker Productivity: The Biggest Challenge, 
California Management Review, V (41), N (2).,1999 P.150. 
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الخدمة المتحققة عن توظيف تلك dash!‏ فضلاً عن تحديد احتياجات السوق» ثم 
تقديم الإبداعات التي تلبي تلك الاحتياجات. 

كما أشار (Drucker)‏ أيضا إلى طبيعة العلاقة بين هذين المتغيرين (المعرفة 
والإبداع) عندما قال أن عمل الإبداعات عبر التاريخ كان معتمدا على المعرفة الجديدة 
es‏ الرغم من أن ليس كل الإبداعات المعتمدة على المعرفة Lage‏ إلا أنها كانت 
تختلف في معدلات الوقت الذي تأخذه وفي معدلات الخسارة وف إمكانية توقعهاء 
وأكدت الدراسة أن الإبداعات المعتمدة على ال معرفة لها عمر أطول وتفوق الأخرىء 
وعلى الرغم من صعوبتها لكن يمكن إدارتها وتسويقها أكثر من الأنواع الأخرى من 
الإبداع. 

وعندما تستخدم المعرفة كوسيلة لتعزيز الإبداع في ا لمنظمة ينبغي هنا أن نميز بين 
جانبي العرض والطلب في إدارة ال معرفة» فاستراتيجيات العرض تميل إلى التركيز فقط على 
توزيع ونشر المعرفة المتوفرة. ومن ثم ينعكس سياقا ضعيفا لتحسين التعلم والإبداع في 
المنظمة. أما جانب الطلب فتركز على تلبية حاجات ال منظمة إلى المعرفة الجديدة؛ لذا 
تميل إلى التعلم والإبداع» وعلى الرغم من أنه في هذه العملية الفرد يؤدي دوراً مهماء 
gS‏ الإبداعات تنبثق من جهود المجموعات وليس الأفراد» وأن المعرفة الجديدة هي 
التي يكونها الأفراد المتعاونين في مجموعات والذين يبدعون الأفكار الجديدة ويطبقونهاء 
وفي هذا المجال تؤثر على عملية الإبداع التنظيمي العوامل التالية: 
u‏ علم الأجنة: حيث يشير إلى المدى الذي يكون فيه المستخدمون أحرارا في برامج 
التعلم. 
" السياسة: أن سياسة تكوين ا معرفة ونشرها واستخدامها في المنظمة يكون لها تأثيرا 
كبير في المعدل الإجمالي للإبداع في العمل. 
" التنوع الفكري: وهي الدرجة التي تدعم فيها المنظمة تعدد الأفكار حتى المختلفة 
منها والتي سيكون لها تأثير في الإبداع» والمنظمات المتنوعة معرفيا وفكريا تكون أكثر 
قدرة على الإبداع من غيرها. 
" الترابط: إن كثافة الاتصال بين الأفراد والمجموعات تؤثر في معدل ونوعية الإبداع. 
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وأبرز (Koteliniko)‏ العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع بتعريفه الإبداع بأنه "عملية 
تحويل المعرفة الجديدة إلى منتجات أو خدمات جديدة"» Leg‏ يجعله مصدراً لخلق 
القيمة وزيادة الإنتاجية.ء ومصدر لتحويل الخزين ا معرفي للمنظمة إلى سلع وخدمات 

ويشير (Wit & Meyer)‏ أن الإبداع يولد الأفكار والطرق الجديدة لتحديد 
المشكلات واختراع الحلول. وهو أحد المداخل المعرفية الأساسية لتحقيق النجاح 
التنافسي» وذلك عبر اعتماد الإستراتيجيون لمخيلتهم في توليد حلول غير معروفة 
للمشكلات التنظيمية: واختيار ASV‏ إبداعاً منهاء والتفكير بطريقة مبدعة. وتجاوز 
المفاهيم المقبولة لاكتشاف أفكار جديدة. Leg‏ ينمي في الأفراد الإبداع ومرونة التفكير”". 
وباعتماد الأسلوب الفرقي في العمل يمكننا أن نزيد الإبداع» شريطة أن تضم الفرق أفراد 
مهارات متنوعة. وخلفيات ومعرفة متباينةء بغية التوصل إلى طرق جديدة غير مبتكرة 
سابقاً في حل الممشكلات» وها يجعل كحل عضو مدركاً للمعرفة التي يتمتع بها العضو 
الأخرء وتبادلها ونشرها بين أعضاء الفريق» لتمكين الأخير من الإبداع بمستوى أعلى. P‏ 

كما أن الإبداع مرتبط SUL‏ والفطنة وسرعة البديهةء ويرتكز على قاعدة معرفية 
عريضة وتعبر عن نزعة التفوقء والاستعداد الفطري الذي يتمتع به الفرد. والذي ينمى 
بالتدريب والتعلم» وأهم ما يؤدي إلى doled‏ توافر المعلومات واستخدامهاء فال مجتمع 
وا منظمة ال مبدعين يعشقان ال معرفة. ويوظفان الحواس للتعلم» Leg‏ يجعلهما محفزين 
لتوظيف المعرفة من اجل الإبداع» كما يسعى إلى اكتساب ال معرفة الجديدة باستمرار 
لتعزيز الإبداع التنظيمي. 

وفي ذات السياق فالإبداع عملية فكرية تجمع بين المعرفة المتألقة والعمل الخلاق في 
جميع مجالات المنظمة» وتتبلور في أفكار جديدة يقدمها أناس متميزون. وأبرز 
(Alberto)‏ العلاقة بين إدارة المعرفة وتعزيز الإبداع وأهميتهما في نجاح تنافسية 
المنظمات. فضلاً عن أثر هذه العلاقة في صياغة استراتيجيات المنافسة. OY‏ تطوير 


l. Wit, B.D., & Meyer, R., Strategy: Process, Context, Content, An International 
Perspective, 2™ ed., An International Thomson Publisher., 1998, PP.70-74. 

° : Thomke, S., & Hippel, E.V., Customers as Innovators: Any Way to Create 
Value, Harvard Business Review, April., 2002, P.75. 
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المعرفة مرتبطة بخصائص الأفراد وتطويرهم» liag‏ ما يدعم إبداعية المنظمة ثم قدراتها 
التنافسية". فا منظمات اليابانية تختلف في أنظمتها ال معرفية مقارنة بالمنظمات 
الأمريكية التقليديةء كما أنها تغير معلوماتها بشكل مستمرء (المعلومات الخاصة بزبائنها 
ومجهزيها والمنظمات التي تتعامل معها). وهذا ما يجعلها تطور منتجاتها وعملياتها 
بشكل اكبر مما تقوم به ا منظمات الأمريكية. مرتكزة على خزينها ال معرفي المتجدد في 
زيادة مستوى إبداعياتها. P‏ 

إن التوصل إلى طرق لاعتماد تكنولوجيا ا معلومات في نشر المعرفة والخبرة بين 
صفوف العاملين يؤمن تحويل رأس امال الهيكلي للمنظمة إلى رأس مال إبداعيء 
فالمعرفة التي تولدت وترسخت في هياكل وعمليات وثقافة المنظمة تتحول إلى منتجات 
جديدة تحافظ من خلالها ال منظمة على قدراتها الإبداعية وموقعها التنافسي. 

إن المنظمات الآن توظف المعرفة التي تحقق لها منافع dle‏ وتلزم أفرادها تعلم 
المعرفة التي تخلف اطيزة. والتي تكون هادفةء Leg‏ يؤمن خلق قاعدة منظمية ملتزمة 
بالإبداع» وقائمة على الالتزام بفلسفة المعرفة الموجهة نحو GIS‏ المميزة التنافسية ”. 
كما أن المنظمة بعد أن تختار المعرفة تطور عمليات تنظيمها وخزنهاء ثم خلق الميزة 
التنافسية من توظيف هذه المعرفة في توليد إبداعات شاملة في المستقبل. وعبر تطبيق 
المعرفة المكتسبة, والإبداع في تصميم المنتوج, أو تقديم خدمة مميزة للمستفيد 
وبكلفة منخفضة. وبالتالي فإدارة المعرفة خبرة موجهة لتحقيق إنتاجية 


' : Alberto, C., How Does Knowledge Management Influence Innovation & 


Competitiveness?”, Journal of Knowledge Management, V (4), N (2)., 2000, P.88. 

° : Elsie, L.E, Knowledge Flows in Innovation Network: Comparative Analysis of 
Japanese & US High - Technology Firms, Journal of Knowledge Management, V 
(3), N (3)., 1999, P.300. 

° : Gupta, A., & McDaniel, J., Creating Competitive Advantage by Effectively 
Managing Knowledge: A Framework of Knowledge Management, Journal of 
Knowledge Management Practice, October. 2002, PP.3-5. 
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وإبداع بصيغ متعددة (اعتماد تكنولوجيا جديدة: تغيير أنماط المنافسة في الأعمال 
المعاصرة) D‏ 

ويرى (Dudley & Knoploch)‏ أن اطمنتج الذي يعبر عن إبداعية ال منظمة ويعول 
في تقديمه على قاعدة معرفية يتسم بخصائص تجعل استخدامه من قبل المستفيدين 
أكثر Gy»‏ ويزداد اعتماد المستفيدين عليه. كما يستجيب للتغير في ظروف السوق 
de pw‏ أكبر من سواه وهذا ما يجعله AST‏ تلبية لحاحات المستفيدين. 

وذهب (Dufy)‏ إلى أن إدارة المعرفة تدعم الجهود للاستفادة من الموجودات 
ا ملموسة وغير ا ملموسة Leg‏ يحفز الإبداع ويروج المعرفة LAW‏ كأساس للأفكار 
الجديدةء ودورها في صنع القرارات. P‏ 

ويشير (Thompson & Strickland)‏ أن المنافسة من خلال إبداع المنتوج يظهر 
عبر مزج امعرفة عن احتياجات الزبون مع معرفة (Know - How)‏ للبحث والتطوير 
ولتصميم المنتج والهندسة وأنواع أخرى من رأس امال الفكري. ” 
والمنظمة الناجحة هي التي تستثمر ما تعرفه. وتنقل معرفتها عبر قنوات المنظمة: 
وتستخدمها ٤‏ تحديد امنظمة. ومما يجعلها قادرة على الوثوب ٤‏ الساحة التنافسية. 
والتكيف مع التغيرات البيئية» وتخليها عن الهياكل التقليدية التي مم تعد تصلح ممجابهة 
تحديات ومتطلبات منظمات ال معرفة. وتبني هياكل تصلح لمنظمات pas‏ ال معلومات 
وا معرفة... والمعبر عنها بشبكة خلايا مرنة ومتصلة مع بعضهاء Leg‏ يتناسب مع حركة 
المعرفة الدائرة والمتداخلة وام متقاطعة» والتي لا تعرف SLY‏ على حال. 


Sarvary, M., Knowledge Management & Competition In The Consulting‏ و 
Industry, California Management Review, V (14), N (2)., 1999, P.101.‏ 

° : Duffy, J, Knowledge Management: To be or Not to Be, Information 
Management Journal, January., 2000, PP.64-67. 

* + Thompson, J.R., & Stricland III A., J., Strategic Management: Concepts & 


Cases, 12 ed., McGraw - Hill, Irwin, (USA)., 2001, P.118. 
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ويرى (Raisinghani)‏ أن إدارة المعرفة تتضمن ابتكار هياكل تضم العناصر الأكثر 
تقدماً من الموارد التكنولوجيةء والمدخلات الأساسية التي تتيح للمنظمة أن تصنع قرارات 
فعالة. وتستجيب لحاجات ال مستفيدين وفق أنموذج فكري مبدع D‏ 
ويقول (Daft)‏ "أن البرامج الجديدة كإدارة المعرفة تحفز الإبداع» وتمكن اممنظمات من 
مواكبة التغيرات المتسارعة في بيئتهاء كما تهيئ أدوات للتغيير الاستراتيجي الكبيرء 
وتحقيق الإبداع السريع والمستمر في التكنولوجيا والمنتجات والعمليات والخدمات" P‏ 

(Whitley) LÍ‏ فيرى أن قابلية ا لمنظمات في تطوير الإبداعات (جذرية أو مضافة) 
تتباين إلى حد كبير تبعاً Qld‏ قابلياتها في توليد وتطبيق المعرفة, وأن التنوع والتطور في 
توليد وتطبيق المعرفة سيسهم في التطور الايجابي لإبداعات المنظمة. D‏ 

ويشير (Wick)‏ أن التميز في pas‏ المعرفة يعتمد على توليد الممارسات والأفكار 
والآليات الجديدة. وتطوير القائم منهاء وان التحاور بين الأفراد ذوي الثقافات 
والخلفيات المتباينة» يدعم من تطوير الأفكار» كما أن تعاون المهنيين يوصل إلى أفكار 
جديدة» ومن ثم إلى الإبداع» وان الضغوط والتحديات التي تعانيها ال منظمات تجعلها 
تبدع» leg‏ يدفعها لتطبيق المزيد من برامج إدارة ا معرفة. 

وحسب (McElory)‏ يتعزز الإبداع والتعلم في المنظمة عندما تركز على جانب 
الطلب على المعرفة الجديدة sud‏ حاجتهاء في حين أن جانب العرض في إدارة المعرفة 
يجعل المنظمة تركز على توزيع ونشر المعرفة المتوافرةء فيعكس سياقاً ضعيفاً لتحسين 
التعلم والإبداع التنظيميينء Gly‏ المعرفة الجديدة المتولدة على وفق إستراتيجية الطلب 
تحققها مجموعات العمل التي تضم أفراد مبدعين ومتعاونين. P‏ 


= Raisinghani, M.S., Knowledge Management: A Cognitive Perspective on 

Business & Education, American Business Review, V(18), N(2)., 2000, P.110. 

° : Daft, R, Organization: Theory & Design, 7 ed., South Western College 

Publishing, (USA)., 2001, P.352. 

': صلاح الدين الكبيسيء إدارة | يمي. dog bl‏ دكتوراه غير منشورة, 
كلية الإدارة والاقتصاد. الجامعة à‏ المستنصرر a‏ العر «I‏ 2002 ص: 118 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


ويرى (Kotelnikov)‏ أن انتقالنا من المجتمع الصناعي إلى المجتمع ا معرفي يغير 
الإبداع» دون أن يعني ذلك اختفاء الإبداع المضاف» أو تطوير المنتوج» ولكن إضافة أبعاد 
جديدة للإبداع إلى جانب الإبعاد القديمة. 

ولتأكيد العلاقة الترابطية بين إدارة المعرفة والإبداع على مستوى ال منظمة:. أشارت 
إحدى الدراسات إلى أنه في ظل الاقتصاد المعرفي سيكون المفتاح الرئيسي للميزة التنافسية 
وتحقيق العوائد العالية في الصناعة. هو كيف تستطيع اللمنظمات الابتكار والمشاركة 
معرفتهاء وأن الهدف من الابتكار هو لتعزيز الإبداعات المحتملة» وأشارت الدراسة إلى 
أربعة استراتيجيات للمعرفة تسهم في تعزيز الإبداع وهي استراتيجية الرفع التي تؤكد على 
نشر المعرفة بين مجالات المنظمة لتحسين عمليات ELLY‏ والإستراتيجية التخصصية التي 
تؤكد على تحول المعرفة الجديدة من الأقسام لتعزيز الإبداع مستقبلا وإستراتيجية 
الفحص التي تؤكد على ابتكار المعرفة الجديدة لإبداع العملية والمنتوج الجذريء 
وإستراتيجية التوسع التي تؤكد على ابتكار إبداعات المنتوج والعملية من خلال ال معرفة. 

«des‏ وفي إطار ما تقدم تتضح لنا العلاقة الوثيقة بين إدارة المعرفة والإبداع» كما 
بات جلياً أن القدرة على إدارة الفكر الإنساني هي مهارة تنفيذية حاسمة عززت من 
أهمية المعرفة بالنسبة للمنظمات. كما أوجبت عليها صقل وتهذيب هذه المعرفة, 
وتحديثها باستمرارء وها يؤمن توظيفها وتوطينها لتعزيز مستويات الإبداع التنظيمي. 
المبحث الخامس: دور نظم المعلومات الإدارية في خلق الميزة التنافسية في ظل Bylo)‏ 
المعرفة 

تعد أنظمة المعلومات الجزء المنظور لإدارة AS eb!‏ والبنية الهيكلية التي ينطلق 
منها نشاطهاء والتي يمكن استخدامها في تطوير وتعزيز إمكانيات المعرفة في أدائها 
لمهامها في المحافظة على المعرفة من جهة Bo‏ تجديد وإنشاء المعرفة من جهة أخرى. 
المطلب الأول: نظم المعلومات الإدارية 
:Yoi‏ ماهية نظم المعلومات الإدارية 
1-1( مفهوم نظم المعلومات: 

تتعدد التعاريف الخاصة بنظم المعلومات وهذا حسب اختلاف وجهات نظر 
الباحثين» فنجد أن نظام المعلومات هو مجموعة منظمة من الأفراد والمعدات 
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والبرامج» وشبكات الاتصال» وموارد البيانات والتي تقوم بتجميع» وتشغيل وتخزينء 
وتوزيع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة داخل المنظمة. D‏ 

أما أحمد رجب فقد عرف نظام ا معلومات على أنه: "نشاط المشروع التي تنطوي 
على تجميع وتصنيف وتبويب وتوزيع البيانات". P‏ 

ويعرف عبد الهادي مسلم نظام المعلومات على أنه: "مجموعة من إجراءات تتم 
خلالها تجميع و استرجاع» تشغيل تخزين ونشر المعلومات لغرض دعم عمليات صنع 
القرار وتحقيق الرقابة داخل اللؤسسة" D‏ 

كما عرفت نظم المعلومات كذلك على أنها مجموعة الإجراءات المنظمة Gilg‏ يمكن 
من WME‏ تنفيذها توفير معلومات تستخدم لدعم عمليات صنع القرار AB) blo‏ 
2-1( مفهوم نظم المعلومات الإدارية: 

كان عقد السبعينات مثابة مرحلة ولادة ونمو لأنظمة المعلومات الإدارية. حيث 
اتسعت تطبيقاتها في مختلف أنشطة الأعمال» وتعرف نظم المعلومات الإدارية بأنها 
"نوع من أنواع أنظمة المعلومات المصممة لتزويد إداريي المنظمة بالمعلومات للتخطيط 
والتنظيم والقيادة والرقابة على blis‏ ا منظمة أو مساعدتهم على اتخاذ القرارات". P‏ 

ومن خلال قراءة هذا التعريف نلاحظ أن نظم المعلومات الإدارية هو نظام شامل 
أي يعمل على جمع US‏ المعلومات الضرورية لجميع وظائف الإدارة بهدف دعم 
الإداريين وخاصة المديرين بإتاحة المعلومات الدقيقة والواضحة في الوقت المناسب 
مساعدتهم على تخطيط وتنظيم أعمالهم وبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة ومن أجل 


': منال محمد الكردي» مقدمة في نظم المعلومات الإدارية. قسم إدارة los!‏ كلية التجارة. جامعة 
الإسكندرية» ص: 21. 

': أحمد رجب عبد العالي» المدخل المعاصر في المحاسبة الإدارية, الدار الجامعية للطباعة والنشرء 
oye‏ 1992 ص: 13. 

: علي عبد الهادي مسلم» مذ 
الدراسية» pas‏ < 1994 ص: 99. 


: سليم إبراهيم الحسينه» نظم المعلومات الإدارية: الطبعة الأولىء مؤسسة الورقء عمان. الأردنء 
1998 ص: 53. 
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توفير المعلومات اللازمة تستعمل وسائل يدوية أو آلية وتستعمل أيضا أنظمة لتحليل 
وبرمجة هذه المعلومات وعملية الرقابة عليها لنتمكن من استخلاص معلومات ذات 
كفاءة عالية لاتخاذ قرارات ذات فعالية ومردودية. 

كما يمكن تعريف elas‏ المعلومات على أنها مجموعة متوافقة ومنظمة من المصادر 
(الأفراد. الأجهزة: البرمجيات» شبكات الاتصالء والبيانات) التي يتم جمعها ومعالجتها 
وتوزيعها في المؤسسة. ولي تكون هذه الأنظمة فعالة يجب أن تشتمل على ثلاثة 
عناصر أساسية هي: P‏ 
- أن تتكون من مجموعة من الأجزاء والعلاقات الممتبادلة. 
- أن يكون بين هذه الأجزاء علاقات متبادلة ومتداخلة فيما بينها. 
- أن تعمل معا في سبيل تحقيق هدف معين ومحدد. 

ويعرفها (Senn James)‏ بأنها نظام متكامل لتوفير المعلومات اللازمة لدعم وظائف 
وعمليات المؤسسة ويساعد في اتخاذ القرارات من خلال معلومات تصف الماضي 
والحاضر وتتنباً بالمستقبل. ومن مميزات هذا النظام أنه يساعد Dre‏ 
> التركيز على المعلومات الموجهة إلى مديري الإدارات الوسطى والدنيا في المؤسسة. 
” التدفق المستمر وال مبرمج للمعلومات 
” تقديم تقارير تجيب على تساؤلات الإدارات الوسطى والدنيا. 
وقد نجح هذا النظام في خدمة المستويات الوسطى والدنيا للتسيير بصفة خاصة نظراً 
لأن القرارات المتخذة فيها تتميز بالتكرار مما سهل برمجتها بصفة آلية. ويمكن أن تتوفر 
المؤسسة على نظم معلومات إدارية فرعية. مثل نظام المعلومات المحاسبية. نظام 
معلومات التسويق.. 
ثانياً:. مكونات نظم المعلومات 

تتكون أنظمة ال معلومات من: 
1- المدخلات: هي كل ما يدخل النظام من بيانات ومعلومات وقواعد. 


خمد Brad‏ مرجع سبق ذكرهء ص : 176. 


الملتقى الوطني الأول حول: امؤسسة الاقتصادية الجزائرية Sie‏ اطناخ الاقتصادي الجديدء يومي: 
2 أفريل. ص: 42-41. 
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2- المعالجات (العمليات): هي كل الأنشطة الوظيفية وغير والوظيفية المطلوب إنجازها 
لغرض تحويل ال مدخلات إلى مخرجات تحقق أهداف النظام المحددة. 
3- المخرجات: وهي كل ما ينتج عن العمليات والأنشطة التحويلية التي أجريت على 
امداخلات. 

تهتم هذه النظم بتصميم وإدارة تدفق ال معلومات في المؤسسة. وذلك لغرض SLES)‏ 
قرارات رشيدة تمكن وتساعد من زيادة ثروة المؤسسة. والتحسين من أدائها ومركزها 
التجاري كما تمكنها أيضا من متابعة التطورات التكنولوجية والتكيف مع متغيرات 
البيئة» فهذه النظم تقوم بعملية جمع وتخزين وتحليل كل ال معلومات. لتضعها بطريقة 
تساعد على تحقيق الإجابة على مجموعة من الأسئلة الإستراتيجية التي تحتاجها 
ا مؤسسة» وقد ازدادت أهمية هذه النظم لثلاثة أسباب رئيسية هي: 
- تزايد حجم وتعقيدات المؤسسات الأمر الذي فرض Ladle‏ الاستعانة بالحواسيب 
والأجهزة الالكترونية وا معلومات و ال معرفة. 
- التطور الإقليمي والعالمي للمؤسساتء مما زاد إلى ضرورة الاعتماد على وسائل 
الرقابة الفعالة على الأداء وسير الأعمال. 
- شيوع استخدام تكنولوجيات الأعلام والاتصال لخدمة اتخاذ القرارات» مع بناء نظم 
معلومات متطورة لخدمة نفس الغرض. 
ثالثاً: تطوير نظم المعلومات الإدارية 

كانت نظم ال معلومات في الخمسينات والستينات تقتصر على معالجة وتشغيل 
البيانات وترتيب الأرقام ودراستها وسرعة استخدامهاء وهذا لأسباب عديدة منها 
محدودية تطبيقات الحاسوب وتكاليفه العالية. وصعوبة فهم برامجه ونظمه التي 
كانت حكرا على المختصين فقط GSU?‏ بعد التحول النوعي الذي طرأ على تكنولوجيا 
النظم واستمرار تطورهاء ظهور نظم تشغيل البيانات الذي ظهر مع ظهور أول تطبيق 
للحاسوب في مجال الإدارةء ثم gb‏ بعدها نظام المعلومات الإدارية ) Management‏ 
(Information System‏ الذي بدأ تطبيقه في أواخر الستينيات» مما زاد اهتمام الإدارة 
وبصورة مكثفة نحو هذه التكنولوجيات وتطبيقاتها. 


ص: 217. 
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وبعد ظهور نظم المعلومات التي تستند على قواعد البيانات والنجاح الذي رافقهاء 
انتقل التركيز على تطوير slog‏ نظم ال معلومات تساهم بصورة مباشرة في عملية اتخاذ 
القرارات» فظهرت بناء على هذا التوجه نظم دعم القرارات ( Decision Support‏ 
(System‏ كأحد أهم نظم ال معلومات امحسوبة» والتي تساعد في عمليات اتخاذ 
القرارات» ثم ظهر بعدها نظم دعم القرارات الجماعية ) Group Decision Support‏ 
5 وهو نظم معلومات مصمم طعالجة القرارات الجماعية. 5 

ازدهرت نظم دعم القرارات في الفترة الأخيرةء وانتقل حقل نظم ال معلومات من 
التركيز على البيانات والمعلومات إلى التركيز على الذكاء وا معرفة الأمر الذي أدى إلى 
ظهور قواعد ال معرفة التي ترتبط بحقل الذكاء الصناعي وفي مقدمتها النظم الخبيرة 
والشبكات العصبية الذكية. 
المطلب الثاني: نظم قواعد البيانات 
:Voi‏ نظم دعم القرار 
1-1) مفهوم نظم دعم القرارات: 

يعتبر هذا النوع من الأنظمة حالة متقدمة من نظم المعلومات الإدارية والتي 
دخلت حيز التطبيق في بداية الثمانينات» وهي تختلف عن النظم التقليدية لكونها 
تعتمد على إعداد نماذج للقرارات. وتوفر المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات 
الإستراتيجية بواسطة الحواسيب وتقديم البدائل الإإستراتيجية لمساعدة الإداريين في 
جميع المستويات الإدارية لاتخاذ قرارات عملية ورشيدة تنعكس إيجابيا على elo}‏ 
المؤسسة.ومراكزها التناقسة: 

والفكرة الأساسية لنظم دعم القرارات هي إبراز دور الحواسيب في عملية صنع 
القراره بحيث تساهم هذه النظم في حل المشاكل المعقدة التي تواجه الإدارة العلياء كما 
تساعد في جعل القرارات أكثر دقة وفعالية وكفاءة ومرونة بالإضافة إلى سهولة 
استخدامها. 
2-1) عناصر نظم دعم القرارات: 

تتمثل أهم polis‏ نظم دعم القرارات في: 


: عبد العزيز صالح حبتور» مرجع سبق ذکره» ص: 19-18. 
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- قاعدة المعرفة لخزن كافة المعلومات والحقائق والخبرات التي لها علاقة بمجال 
ا لمشكلة (البيانات الداخلية والخارجية). 
- البرمجيات الخاصة بالحوار وواجهة ا مستخدم. 
- البرامج الخاصة بالاستقراء (اللغة التي تستخدم بين المستفيد والحاسبة). 
ثانياً: نظم دعم القرارات الجماعية 

هي نظم معلومات مصممة لمعالجة القرارات الجماعية التي يشترك Lyd‏ فريق 
الإدارة المعني بتحليل المشكلة موضوع البحث» والتي تكون عادة SIS‏ طبيعة شبه 
هيكلية أو Gilly dros‏ تتطلب دراسة وتحليل pols‏ المشكلة وأسبابها واستعراض 
الحلول والبدائل وال مفاضلة بينها واختيار البديل أو الحل الأفضل والأنسب للمؤسسة D‏ 
ويمكن استخدام أنظمة دعم القرارات الجماعية لأغراض كثيرة منها: 
- التشارك في مناقشة المشكلات وتبادل الآراء حولها والتواصل إلى بدائل من أجل 
اتخاذ القرار الجماعي. 
- الحصول على أفكار جديدة من gl‏ فرد في امؤسسة. 
- القيام بالتصويت على القرارات. 
- تقاسم المعرفة حول القرارات مع إمكانية متابعة التحديثات التي قد تطرأ على هذه 
المعرفة. 
ثالثاً: أهداف نظام المعلومات الإداري وخصائصه 

تتجلى أهداف نظام المعلومات الإدارية عموماً فيما ياي: 
" الرقابة والمتابعة. 
" التنسيق والاتصال. 
" المساعدة على اتخاذ القرار. 
كما ينطوي على حزمة من الخصائص هي: 
" توافق النظام مع البيئة المحيطة به. 
m‏ خطوط الاتصال بين الأنظمة الفرعية. 
" التغذية العكسية gl)‏ المرتدة). 
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" التوجيه السليم للمعومات. 
" التناسب بين قدرة النظام و حجم عملياته. 
" تفهم أسلوب الاستفادة من المعلومات. 
" مراعاة العلاقة بين قيمة ا معلومات وتكلفة الحصول عليها. 
" توقيت استخراج ال معلومات. 
رابعاً: نظم معلومات JLS‏ المدراء 

تنبع أهمية هذه النظم بالنسبة لكبار المدراء من حقيقة أن مهامهم ومسؤولياتهم 
المعلومات ال ملخصة lus‏ وال مكثفة إلى أقصى درجة. 

وتهدف نظم معلومات المدراء إلى مساعدة كبار ا مدراء في المؤسسة من خلال: D‏ 
- توفير المعلومات التي تمكنهم من فهم وتقييم الأوضاع والحالات المختلفة بسرعة. 
- توفير المعلومات اللازمة لتوجيه سير الأعمال في المؤسسة بالاتجاه المطلوب. 
- توفير المعلومات اللازمة مواجهة عدة مشكلات في الوقت duds‏ وتمكينهم من إيجاد 
الحلول المناسبة لها. 
= تخطيط وقت العمل وإدارته بشكل فعال. 
- المساعدة في ely‏ شبكات عمل تضم الأفراد الذين يمكن أن يتم التعاون معهم 
لتحقيق أهداف معينة. 
- تكوين فكرة شاملة وعامة عن المؤسسة على مستوى جميع أفرادها. 
المطلب الثالث: نظم قواعد ا معرفة 

يقر خبراء نظم المعلومات الإدارية أن النظم الخبيرة والذكاء الصناعي هما الشقان 
الأساسيان لنظم قواعد المعرفة» باعتبار أن نظم قواعد المعرفة هي النظم القاعدية التي 
تحاول تقليد الذكاء الإنساني في عمليات صنع القرارات» وهي تختلف عن نظم 
المعلومات الإدارية» لأنها تقوم بأكثر من تجميع وتصنيف وتحليل البيانات وعرضهاء بل 
هي تقوم بإضافة شيء جديد» وهو عملية الاستخلاص وتقديم الخبرة والنصيحة. 


': محمد نور برهان و غازي إبراهيم رحوء نظم المعلومات المحاسبية, جامعة العلوم التطبيقية» دار 
امناهجء الأردن. 1998 ص: 330 
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Z 


أولاً: الذكاء الصناعي 
1-1) تعريف الذكاء الصناعي: 

الذكاء الصناعي هو ذكاء من صنع الإنسان وابتكاره» ويتم الحصول عليه من خلال 
إعطاء الحاسوب القدرة المبرمجة على أداء بعض الأعمال التي تقترن غالبا مفهوم الذكاء 
البشري مثل القدرة على التعلم واتخاذ القرارات. Y‏ 
وهو يهدف إلى فهم طبيعة الذكاء الإنساني عن طريق عمل برامج للحاسب الآلي قادرة 
على محاكاة السلوك الإنساني المتسم بالذكاء» وتعني قدرة برنامج الحاسب الآلي على حل 
مسألة ما أو اتخاذ قرار cle‏ فالذكاء الاصطناعي هو أن يقوم برنامج الحاسب نفسه 
بإيجاد الطريقة التي يجب أن تتبع لحل المسائل أو للتوصّل إلى القرار الملائم بالرجوع 
إلى العديد من العمليات الاستدلالية المتنوعة التي غذي بها البرنامج . 

وتستخدم نظم الذكاء الصناعي ال معرفة الإنسانية التي تخزن على شكل حقائق 
ومفاهيم و نظريات و طرق استكشاف منهجية في وعاء إلكتروني افتراضي يطلق عليه 
قاعدة المعرفة بالإضافة إلى قواعد أخرى يستخدمها النظام لاتخاذ القرارات. 
2-1) أهداف الذكاء الصناعي: 

تساهم نظم الذكاء الصناعي التي تعتمد على نظم قواعد ا معرفة في تحقيق Sus‏ 
أهداف أهمها: 2 
1- العمل على تمثيل ال معرفة وتخزينها وتحليلها. 
2- تخزين القواعد المنهجية للتعامل مع ال معرفة والوصول إلى حقائقها. 
3- العمل كوسيلة لاكتساب المعرفة المتراكمة وتحديدها والمحافظة عليها واستثمارها في 
حل ال مشكلات. 
4- توليد و تطوير معارف وخبرات جديدة. 
5- تفعيل ا معرفة ا محوسبة واستخدامها في اتخاذ القرارات. 
3-1) تطبيقات الذكاء الصناعي: 

توجد خمس مجالات رئيسية لتطبيقات الذكاء الصناعي من أبرزها: 


': سليم الحسنيةء مبادئ نظم المعلومات الإدارية, الطبعة Lov‏ مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع 


الأردن. 1998 ص: 273. 
: سعد غالب ياسين» تحليل وتصميم نظم المعلومات. مرجع سبق ذكره» ص: 25. 


الفصل الثالث: ركائز التنافسية في ظل الإدارة المعرفية 


اللات اة 
النظم البصرية. 


- الربوتية. 
- الشبكات العصبية. 
ثانياً: النظم الخبيرة 
1-2( مفهوم النظم الخبيرة: 

النظم الخبيرة هي أحد أوسع المجالات التي يستعمل فيها SUI‏ الصناعي» ويطلق 
عليها أيضا اسم نظم الدعم LSU)‏ أو نظم قاعدة المعرفة. وهي شكل للذكاء 
الاصطناعي المعتمدة على نظم قواعد المعرفة والبرمجيات التي تقد عمليات التفكر عند 
الإنسان الخبير وتزود متخذ القرار باستشارة والنصحة D‏ 

ويقصد بالنظم الخبيرة تلك النظم التي تعتمد على الخبرة البشرية الناذرة من خلال 
برامج متكاملة لإنجاز العمليات التقليدية والاستفادة من المعارف والتجارب البشرية في 


إعدادها. 

والفكرة الأساسية وراء النظم الخبيرة هي نقل الخبرة من الخبراء إلى الحاسوب الذي 
يقوم بتخزينهاء وفي المقابل يقوم مستخدمو الحاسوب باستدعاء هذه الخبرة كنصيحة 
معينة عند الحاجة. 
2-2( مكونات النظم الخبيرة: 

تتكون النظم الخبيرة من مجموعة من البرمجيات والمعدات تتمثل أهمها في: 
1- وسيلة الاتصال بالمستخدم أو مواجهة المستخدم وهي تعتبر بمثابة إدارة الحوار مع 
المستخدم وغالبا ما تسعى تكنولوجيا الاصطناعي إلى تزويد pais‏ المواجهة مع 
المستخدم باللغات الطبيعية التي تمكن المستخدم من التفاعل بسهولة مع النظام. 
dl -2‏ الاستدلال حيث تقوم باستخدام العديد من البرمجيات للبحث في قواعد Lash)‏ 
حيث تقوم هذه البرمجيات بدراسة قاعدة المعرفة (الحقائق + القواعد المنهجية) عند 
البحث عن استشارة في مسألة ما. 


': سليم الحسنية» مرجع سبق ذكره» ص: 282-281. 
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3- قاعدة المعرفة. وتتضمن امعرفة اللازمة لفهم وصياغة وحل ال مشكلات وهي تتولى 
عملية تخزين الحقائق كما Lil‏ تضل على اتصال مجموعة القواعد والتفسيرات المرتبطة 
بهذه الحقائق. 

وتسمى عملية تطوير النظم الخبيرة بهندسة ال معرفة. وتتضمن هذه العملية 
الأنشطة التالية: P‏ 
4 الحصول على ال معرفة. 
” التحقق من ال معرفة. 
Lag >‏ المعرفة. 
”ا تصميم برمجيات الاستدلال. 
” تصميم برمجيات الشرح. 
3-2( أهداف النظم الخبيرة: 

يممكن تخليص امنافع التي تتيحها النظم الخبيرة فيما ياي: 
1- ضمان توفير أعلى مستوى من الموضوعية عند اتخاذ القرارات. 
2- ضمان الحيادية والعقلانية والتجرد من المشاعر والعواطف وال ميول عند اتخاذ 
القرارات المهمة. 
3- تقديم الدعم لعمليات اتخاذ القرارات غير الهيكلة وشبه الهيكلة. 
4- إتمام المهام الروتينية التي يقوم بها الخبير الإنساني. 
5- حل مشكلة فقدان المعرفة المتراكمة (النسيان) نتيجة التقاعد» المرض أو ترك العمل 
أو „Dahl‏ 
ثالثاً: الشبكات العصبية 

معظم أدوات الذكاء الاصطناعي تعتمد على أسلوب المعالجة المتسلسلة وعلى 
طرق محددة لتمثيل ال معرفة. مما يجعل إمكانيات هذه الأدوات محدودة جداء الأمر 
الذي تطلب البحث عن أساليب جديدة في بناء النظم الذكية التي تحاي بعض 
الأنشطة المعرفة التي يقوم بها الدماغ البشريء والتي تقوم بتمثيل ال معرفة بشكل 
متوازي ومكثف وتسترجع لكميات كبيرة من ال معلومات بشكل سريع» هذا ما أدى إلى 


KR “1: . 5 1‏ 
: محمد نور برهان و غازي إبراهيم رحو.ء مرجع سبق ذکره» ص: 305. 
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تسريع ظهور تكنولوجيات حديثة تسعى إلى توفير هذه الإمكانيات وهي تسمى " 
الحوسبة العصبونية " أو " الشبكات العصبونية الاصطناعية". 
1-3( مفهوم الشبكات العصبية: 

الشبكات العصبية هي شبكات تستند على نظم قواعد المعرفة ال موزعة على حزمه 
من النظم والبرامج التي تعمل من خلال عدد كبير من المعالجات بأسلوب المعالجة 
المتوازنة Gag.”‏ تسمى بهذا الاسم نظرا لكونها تسعى إلى محاكاة العمليات التي يقوم 
بها الدماغ البشريء فالدماغ البشري مؤلف من خلايا خاصة تسمى "عصبونات" التي 
يقدر عددها بأكثر من dis‏ بليون خلية موزعة على ما يزيد عن مئة E55‏ وا لمجموعات 
من هذه الخلايا oud‏ شبكات» والدمغ البشري يحتوي على مجموعة كبيرة من هذه 
الشبكات ”, أما الشبكات الاصطناعية فهي عبارة عن مجموعة كبيرة من هذه 
العصبونات والمتمثلة في مجموعات النظم gallo‏ وا معالجات. المجمعة وفق بنية 
شبكة تقوم معالجة ال معلومات في نفس الوقت. بطريقة مشابهة لعمليات المعالجة في 
الدماغ البشري. 

وتعمل الشبكات العصبية الاصطناعية بصورة جوهرية على تقنية وضع الذكاء في 
عتاد الكمبيوترء وليس في البرمجيات كما هو الحال في النظم الخبيرة. فالشبكات العصبية 
تهدف إلى بناء عتاد كمبيوتر يستطيع من خلال البرمجيات تقديم حلول لمشكلات 
معقدة من خلال قدرته على فهم ال معرفة وتحليلها. 
2-3( مزايا وأهداف الشبكات العصبية: 

يمكن الاستفادة من الشبكات العصبية في تطبيقات عديدة منها: 
1- التعلم الكيفي: فهذه الشبكات تتميز بالقدرة على تعلم كيفية إنجاز ال مهام على 
أساس البيانات من أجل التدريب والخرة الأولية. 
2- تفسير المداخلات غير ال مفهومة والمشوشة: وترتيبها وتصنيفها. 
3- المساعدة في حل ال مشكلات التي يصعب حلها بواسطة الأساليب التحليلية والمنطقية 
والمستخدمة في نظم دعم القرارات. 


: سعد غالب ياسين» تحليل وتصميم نظم المعلومات. مرجع سبق OSS‏ ص: 32. 
E. g “se * 1 2‏ 
: محمد نور برهان» غازي إبراهيم <g>)‏ مرجع سبق OSS‏ ص: 342. 
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4- كما تفيد هذه الشبكات أيضا في التطبيقات المالية (الأسهم والأسعار والاستثمارات 
والعملات) وتحديد امزيج امناسب لهذه العمليات. 
رابعاً: شبكة الانترنيت 

تعتبر شبكة الانترنيت أكبر شبكة حواسيب في blll‏ وقد تم تأسيسها في البداية 
لتستخدم في الأغراض العلمية والأكادهيةء Lol‏ اليوم فقد توسعت خدماتها لتشمل 
قطاعات الأعمال وتقديم الاتصالات بسرعة وبتكلفة قليلة عبر العام. 
1-4) استخدامات الانترنيت في المؤسسة: 

أصبحت الانترنيت اليوم سوقا إلكترونية BS‏ حيث زادت عمليات استخدامه 
بشكل كبير من قبل المؤسسة باختلاف أنواعهاء فالعديد من المؤسسات تستخدم 
الانترنيت لأغراض الاتصالات الإلكترونية ونقل البيانات وبحوث التسويقء كما يعتمد 
عليه Lay!‏ في تسويق سلعها والخدمات» ويمكن تلخيص أهم الخدمات التي تقدمها 
شبكة الانترنيت للمؤسسة فيما ياي: 
# البريد الإلكتروني: من IS‏ تستطيع ال مؤسسات أن تتصل مع pass‏ البعض. 
# مجموعة الأخبار: توفر الانترنيت للمؤسسة الحصول على أحدث المعلومات المتعلقة 
بنشاطها ونشاط غيرها. 
# الوصول إلى الحواسيب واطلفات المرتبطة في الشبكة. 
# الوصول إلى قواعد البيانات المختلفة وتصفحها. 
# تكوين وعي في السوق حول السلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة المنافسة. 
** بيع السلع والخدمات. 
** نشر وتطوير إعلانات dole‏ منتجات المؤسسة. 
# توفير خدمات معلوماتية الكترونية. 
المطلب الرابع: دور نظم المعلومات في تحقيق تنافسية ا مؤسسة 
‘Vol‏ نظم المعلومات وعلاقاتها بنمو المؤسسة 

تعد أنظمة المعلومات أحد أهم الميزات التنافسية التي تعتمد عليها المؤسسات 
الناجحة في تحقيق أهدافهاء وضمان بقائها في الريادة. فنظم المعلومات تساعد 
المؤسسات على تبني استراتيجيات جديدة كتحسين استخدام الموارد. زيادة القيمة 
المضافة وزيادة تطوير قدرة المؤسسة على تبني استراتيجيات متفوقة بالاعتماد على 
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سياسات إبتكارية جديدةء وفي الوقت ذاته زيادة مهارة الأفراد والعالمين والرفع من 
كفاءتهم وقدرتهم وهو ما يعظم ربحية المؤسسة: سواء من خلال تخفيض التكاليف أو 
من خلال زيادة إنتاجية كل فرد ding ole‏ فإن نجاح المؤسسة وتطورها يتوقف على 
مدى كفاءة وجودة نظم المعلومات وقواعد البيانات لديهاء وعلى قدرتها على اتخاذ 
القرارات ASLI‏ وقد ازداد اعتماد المؤسسات على نظم المعلومات ليس فقط لترشيد 
وتوجيه القرارات المتخذة ولكن أيضا لضمان تنافسيتهاء وقدرتها على الاستمرار وسط 
كافة الظروف والممتغيرات» وبالتالي أصبحت نظم قواعد المعرفة ونظم دعم القرار أحد 
esl‏ مكونات العمل داخل المؤسسة. 
ثانياً: دور أنظمة المعلومات في تحقيق تنافسية المؤسسة 

تعد نظم ال معلومات وسيلة رئيسية من وسائل المعرفة الحديثة. والتي تستطيع من 
WIM‏ المؤسسة slo‏ قاعدة معلوماتية dite‏ وقاعدة خيرات فردية وجماعية مستمرة 
فهي تساهم بفعالية في اتخاذ و توجيه القرارات» وفي حل المشكلات التي قد تواجه 
المؤسسة كما تساعد في دراسة الجدوى الاقتصادية والتوفير الاقتصادي. وف إعادة 
هندسية العمليات» وإعادة تنظيم الهياكل إلى جانب النهوض بمستوى الأداء والبقاء في 
مستوى المنافسة لفترات طويلة وممتدةء وهذا ما تتوفر به من مزايا أهمها: 
1- توفير الخبرات الناذرة والمتميزة GU‏ الخبراء في مجال معين ثم توفيرها بشكل يسمح 
2- استخدام هذه النظم يؤدي إلى تقليل الأخطاء أو القضاء عليها ويقلل من تكاليف 
الاستعانة بالخبراء مع زيادة جودة ا مخرجات. 
3- دعم عملية صنع القرارات وعملية حل المشاكل في جميع ال مستويات الإدارية. 
4- من خلال قاعدة المعرفة تستطيع هذه النظم التعامل مع معلومات احتمالية 
وتقديم Lad!‏ مشورة ممكنة على ضوء هذه المعلومات. 
5- تستطيع هذه النظم العمل في ظل جميع الظروف الخطرة كما في حالات الرطوبة 
المرتفعة أو درجات الحرارة العالية. كما مكن نقلها عبر الحدود الدولية خصوصا بالنسبة 
للمؤسسة التي لا تستطيع الحصول على الخبراء من العنصر البشري. 

وعليه» يتبين مما سبق ذكره آنفاً أن نظم المعلومات تساهم فعلاً في تمكين العديد 
من المؤسسات الأعمال من تحقيق أفضلية تنافسية إلا أن مثل هذه الأفضلية التنافسية 
قد لا تدوم طويلاء ويعود السبب في ذلك إلى قيام المنافسين بتقليد أو استنساخ مثل 
هذه النظم مما يلزم على المؤسسة توخي الحذر واليقظة في هذا المجال. 
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خلاصة الفصل: 

مما سبق يتضح أنه يتعين على أي مؤسسة تسعى إلى الحفاظ على القدرة على 
ا منافسة في سياق يتميز بالتعقيد وعدم التأكد. وبيئة توصف بالمتطايرة أحياناً 
وبالزئبقية أحياناً أخرىء» أن تقوم بتوفير نظم معلومات وتكنولوجيا سريعة وفائقة 
النوعية والموثوقية... وأن توظف رصيداً كاملا من الذكاء والإبداع الجماعي وفرق عمل 
كبيرة في مجال الخبرةء مع الاستثمار في الموجودات المعرفية (اللاملموسات) وبالتركيز على 
توليد عوائد كبيرة في مجال ا معرفة من خلال التعلم. كل هذه الوظائف تعد اللبنات 
والركائز الأساسية لإدارة ا معرفة. والتي تعد بدورها مقاربة إستراتيجية متباينة 
الاختصاصات تهتم بمعالجة ا معرفة وإكسابها الميزة التنافسية. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


1. القرآن الكريم. 

2. إبراهيم الخلوف الملكاويء إدارة المعرفة: الممارسات وال مفاهيم» الطبعة الأولى, 

مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع» Glee‏ الأردنء 2007. 

3 07 النجارء الشيخ محمد بن أحمد بن عبد العزيزء تحقيق: محمد الزحيلي و نزيه 
د. شرح الكوكب ٠ tl‏ المجلد ا دار . دمشق» 1980 


مكتبة الأنجلو ا مصرية:ء القاهرة 2004 
5 آر as d|‏ تعريب: شوقي جلالء الآلة § 


القرن 18 حتى الوقت ble poled!‏ الفكر, العدد 259 المجلس الوطني للثقافة والفنون 


6. الأسمر ا رجب ذ ارتقاء. دار الفرقان للنشر 
والتوزيع: عمان» الأردنء 1996. 

7. باتريك فورسيثء. ترجمة WE‏ العامرء كيف تطور فريق Sda‏ الطبعة cdg vl‏ دار 
الفاروق للنشر والتوزيع» القاهرة. 2001. 

8. باداركو جوزيف. حلقة ال معرفة: كيف تتنافس الشركات من خلال التحالفات 


الإستراتيجية. خلاصات كتب ا مدير و Joy‏ الأعمالء دار led‏ القاهرة. مصرء 1993. 

9. بلاكويل جون و جامبل بول؛ ترجمة خالد العامريء إدارة ا معلومات. القاهرة. دار 
الفاروق للنشر و التوزيع: 2003. 

0. توماس ستيوارت» ترجمة: علا أحمد إصلاح, j‏ 
الدولية es‏ الثقافية, مصر | «ds dou]‏ 2004. 


القاهرة. 1977 


2. جلال sew‏ ال مرجع في علم النفسء دار المعارفء القاهرة 1971. 

3. جمال داود سليمان» اقتصاد المعرفة, الطبعة Lo!‏ دار اليازوري للنشر والتوزيع: 
عمان» الأردن: 2009. 

4. جورج كونتينو؛ ترجمة سليم db‏ التكريتي و برهان عبد التكريتي» الحياة اليومية 
3 بلاد بابل و اشورء دار الشؤون الثقافية العامة, الطبعة AS)‏ بغداد. 1986. 

5. حسن البيلاوي و حسين سلامة. إدارة المعرفة في التعليم. دار الوفاء الإسكندرية 
2007. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


6. حسن رواية محمد السلوك في المنظمات. اللمكتب الجامعي الحديث» مصرء 2001. 
7. حسني عبد الرحمن الشيمي. إدارة ال معرفة: الرأسمعرفية Shas‏ دار الفجر للنشر 
والتوزيع» القاهرة. pas‏ < 2009. 

8. حسنية سليم إبراهيم» نظم المعلومات الإدارية. عمان. مؤسسة الوراق للنشر 


والتوزيع: 1998. 


الأولء دار إثراء للنشر والتوزيع ous he‏ 2008 
0. خليل حسن GL SI‏ الاق 

العنصر البشري. dale‏ بغداد. 
dol) .1‏ حسن» مد< 5 
pas‏ « 2002 
ov) .22‏ مصطفى عليانء إدارة المعرفة, الطبعة الأولى» دار صفاء للنشر والتوزيع» 
عمان. الأر as‏ 2008. 

3. رواية حسن» Chal‏ يد الدار الجامعية والتوزيع» الإسكندرية, 1999 
24. رواية حسن» مد< À‏ شر ية الدار الجامعية. 
الإسكندرية» pas‏ « 2003 

5. زكريا ol‏ التفكير العلمي» سلسلة كتب ble‏ المعرفة» الطبعة الثالثةء الكويت, 1988 
6. سعد علي العنزي» أحمد صالح» إدارة رأس امال الفكري في منظمات الأعمالء دار 
اليازوري العلميةء los‏ الأردنء 2005. 

7. سعد غالب ياسينء lol‏ 
والتوزيع» عمان» الأردن» 2007. 

8. سليم الحسنيةء مبادئ نظم المعلومات الإدارية. الطبعة الأول مؤسسة الوراق 
للنشر والتوزيع: الأردنء 1998. 
9. سيد dole‏ تنمية 
امنصورة. بدون سنة نشر. 

30. سيد محمد slo‏ الرب» 
العصرية. مطبعة العشرىء القاهرة. «pao‏ 2006 

1. شوقي ناجي algo‏ السلوك التنظيمي. الطبعة الأولى» دار الحامد» los‏ 2000. 
2. صلاح الدين الكبيسيء إدارة المعرفة» منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية, 
سلسلة بحوث ودراسات» pas‏ < 2005. 

Jole 3‏ مبروك محمد وصبري شحاته السيد» تقييم اتجاهات الإدارة العليا في ضوء 
مفهوم رأس امال البشريء الدار tose)‏ للنشر aN‏ مصر» 2005. 


4. عامر خضير الكبيسيء تء الدار الجامعيةء الإسكندرية 
2004 


التقنيات. دار المناهج للنشر 


الإبداعية. الطبعة gl‏ مكتبة جزيرة الوردء 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


5. عبد الستار العلي و pole‏ إبراهيم قنديلجي و غسان العمريء Ue th‏ إلى إدارة 
المعرفة. الطبعة الأولىء دار اممسرة د الأردنء 2006. 

6. عبد الستار حسين e dwg‏ 
كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية. جامعة الزيتونة الأردنيةء 2005. 

7. عبد العزيز صالح حبتورء الإدارة الإستراتيجية. الطبعة الأولى. دار ا مسيرة للنشر 
والتوزيع. 2004. 

38. عبد اللطيف محمود مطر إدارة ال معرفة والمعلومات. الطبعة الأولى. دار كنوز 
المعرفة للنشر والتوزيع» Glee‏ الأردنء 2007. 

39. عبد ال معيد خان some‏ الأساطير و الخرافات عند العرب. سلسلة العلوم 
الاجتماعية» دار الحداثةء الطبعة AU‏ بيروت. 1981. 

0. علي السلمي» إدارة التميز: نماذج وتقنيات الإدارة في المعرفة دار غريب 


+ 


للطباعة والنشرء القاهرة. 2002 


1. عماد عبد الوهاب ale glial‏ المعلومات, مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع. 
عمان» الأردن: 2000. 

2. فاتن أحمد أبو بكرء نظام الإدارة المفتوحة. الطبعة الأولى» إيتراك للنشر والتوزيع: 
pas‏ الجديدة. 2002. 

3. الكلوذاني الحنبلي و محفوظ بن أحمد gil‏ الحسن أبو الخطاب» دراسة و تحقيق: 
مفيد محمد أبو عيشة» التمهيد في أصول الفقهء دار ال مدني للطباعة والنشر و التوزيع: 
Bde‏ السعودية, 1985. 

4. لطفي لويز سيفين» إدارة وتخطيط التكنولوجياء دار غريب للنشرء القاهرةء 1999. 
5. مايكل هيل» ترجمة: غرايبة إبراهيم» أثر المعلومات في المجتمع, الطبعة الأول 
مركز الإمارات للدراسات الإستراتيجية» أبو ظبي» 2004. 

6 محجوب بسمانء عملي : 
الأمانة العامة لرابطة المؤسسات العربية الخاصة للتعليم العالء er‏ الرابع 

7 محسن أحمد الخضيريء اقتصاد المعرفة. مجموعة النيل العربية, القاهرة 2001 
48. محمد إبراهيم عبیدات» 5 نتجات ô‏ 

die‏ نش 

9. محمد أحمد عبد الجواد. كيف ت 
الأولى» دار البشيرء طنطاء 2000. 

0 محمد pall‏ 3« الحاسوب في إدارة الأعمال, دار قنديل للنشر والتوزيع: الطبعة 
الأولىء عمانء الأردن» 2003. 


1. محمد عبد الشفيع guus‏ العا 
الطليعة للنشرء 1984. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


2. محمد علي الفاروقي التهانوي» BLES‏ اصطلاحات الفنونء دار صادرء الجزء 
CI‏ 1861955 | 

3 محمد عواد الزيادات» اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة. دار صفاء للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردنء 2008. 

4. محمد مندورة و محمد جمال الدين درويش. الت< 
المعلومات, جامعة ا ملك سعود. 1994 

5. محمد نور برهان و غازي إبراهيم رحوء نظم المعلومات ال محاسبيةء جامعة العلوم 
التطبيقية, دار المناهجء الأردنء 1998. 

56. مرال توتليان» مؤشرات اقتصاد المعرفة وموقع المرأة من تطورهاء المعهد العربي 
للتدريب والبحوث الإحصائيةء لبنان» 2006. 

7 مكليود راهوند» تعريب سرور علي إبراهيم» نظم ال معلومات الإداريةء دار ال مريخ 
للنشرء ob JI‏ 1998. 

8. ممدوح عبد العزيز محمد رفاعيء إدارة ال معرفة: المفاهيم والمبادئ والتطبيقات, 
دار الكتب والوثائق القوميةء الطبعة الثالثةء القاهرة مص 2009. 

9. نجم عبود نجم» إدارة اللاملموسات: إدارة ما لا يقاس. دار اليازوري العلمية, 
عمان» الأردن: 2010. 

١ إدارة‎ > aoe نجم‎ 60 


العمليات. الطبعة الأولى: 


6. نجم عبود نجم» 
«yo JI. 3‏ 2004. 

2. نعيم إبراهيم الظاهرء إدارة ال ممعرفة, ble‏ الكتب الحديث, Qo)!‏ 2009. 

3. هاشم الشمري و Lob‏ الليثي» الاقتصاد المعرفي. الطبعة الأول» دار صفاء للنشر 
والتوزيع» عمانء الأردنء 2008. 

4. هيثم علي حجازي» إدارة المعرفة: مدخل نظريء» الأهلية للنشر والتوزيع: الطبعة 
الأولىء عمانء الأردن»ء 2005. 

5. ولتر. ب. رستون؛ ترجمة pow‏ عزت نصار وجورج خوريء مراجعة د. إبراهيم آبو 
عرقوب» أفول السيادة: كيف تحول ثورة ال معلومات عاطناء دار النسر للنشر والتوزيع. 
gle‏ الأردن: 1994 

66. ويل ديوارنت» dad‏ الفلسفة. مطبعة ال معارف. بيروت. 1979 

wl .7‏ الصاويء إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات. دار السحاب للنشر والتوزيع: 
القاهرة. pas‏ < 2007. 

8. يوسف حمد الإبراهيم» التعليم و تنمية الموارد البشرية في الاقتصاد المبني على 
اطمعرفة» مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتيجية» أبو ظبي. 2004. 


قائمة اللمصادراوالمراجع 


.2004 جامعة بسكرةء‎ dy العلوم الاقتصادية 50 والعلوم التجارد‎ aus ek 
دارين.» مساهمة لاعداد اسه اتيجية ؤسسة فى قطا البناء. رسالة‎ SAS ./0 


ماجستيرء كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة الحاج لخضر- ASL‏ الجزائر, 
2005 


ة التنافسية ؤّسسة الاقتصادية, tebi‏ و دولة 3 العلوم الاقتصادية. 
تخصص: تسييرء جامعة الجزائر» 2004. 


2 شعيب إبراهيم مصطفی» 


بعض ال منظمات Aus lua}‏ أطروحة دکتوراه فلس فة ٤‏ إدارة الأعمالء 535 «Jo gh]‏ 
Shl‏ 1998. 


عرفة. رسالة دكتوراه في 
الإدارة التربوية والتخط بط 5 الإدارة PEE‏ کله التربية. جامعة al‏ القرىء 
المملكة العربية السعودية. 


الاقتصاد. a‏ دمشق» سورياء 2007 

ثالثاً: المؤتمرات الدولية والوطنية 

8. أبو فارة يوسف rool‏ العلاقة بين 

مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع بعنوان: إدارة المعرفة في الوطن العري» 
جامعة الزيتونة sake ols l‏ 4/28-6 /2004. 


ely Sw) 9‏ 
مقدمة إلى الملتقى الوطني الأول حول: المؤسسة الاقتصادية الجزائردة وتحديات ال مناخ 
الاقتصادي الجديدء يومي: 2 أفريل. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


Jole .0‏ حرحوش المفرجي و أحمد علي صالح. الإنفاة أس ال مال الة أثره 
في نجاح الشركات الصناعية. المؤتمر العلمي الثاني بجامعة العلوم التطبيقية الخاصة, 
عمان» «by!‏ 2005. 

1. عبد الحفيظ gb‏ 9 حمال انو b tbl‏ 
المعرفة لمنشأة أعمال الأردنء مداخلة مقدمة في إطار المؤتمر العلمي الخامس حول 
اقتصاد dò xkl‏ جامعة الزيتونة الأردنية الأردن 3 أفريل 2005. 

2. علي عبد الهادي مسلم» إدارة المعرفة: 

النواتج التنظيمية. ورقة عمل مقدمة إلى: ال مؤتمر الدولي iaa‏ الإدارية تحت عنوان: 
نحو أداء متميز في القطاع الحكوميء معهد الإدارة العامة» الرياض» أيام: 11/4-1/ 
2009. 

83. عبد الستار حسين Lowa‏ 
مقدمة إلى: المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع: إدارة ال معرفة في 1 العربي. جامعة 
الزيتونة الأردنية» les‏ الأردنء أيام: 2004/04/28-26. 

4. علاوي عبد الفتاح و عبد الرحمان القري و محمد لحسن علاويء تكنولوجيا 
المعلومات والاتصال مدخل استراتيجى فى اقتصاد المعرفة. مداخلة مقدمة إلى الملتقى 


الدولي حول: امعرفة: الركيزة E‏ والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات» 
جامعة محمد see‏ بسكرة. الجزائر, يومي: 2005/11/13-12. 


الاثتمان: cass‏ ف E (es Rea‏ ة إلى aH‏ العلمي الدولي السنوي me‏ حول: 
إدارة المعرفة في العام العربيء جامعة الزيتونة الأردنية. عمان, 2004/4/28-26. 

6. محمد عبد العال صالح» ت التنمية الصناعية فى الاقتصاد الجديد. مداخلة 
مقدمة إلى: المؤتمر السنوي الأول للجمعية الاقتصادية العمانية: مسقط يومي: 02- 
10/03/ 2005. 

87. مطيران العازميء» إدارة | 
مقدمة إلى: ا مؤتمر الثالث عشر لجمعية المكتبات TERN‏ 00 > فرع الخليج 
العربيء مملكة البحرينء doll‏ أيام: 5-3 أفريل 2007. 

8. مناور حداد» دور رأس ال مال الفكري في إدارة المنظمات, مداخلة مقدمة إلى 
الملتقى الدولي حول: إدارة و قياس رأس امال الفكري في المنظمات diy rod!‏ كلية العلوم 
الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةء جامعة البليدةء يومي: 2008/12/03-02. 

9. نجم عبود نجم» رأس امال الفكري. بحث مقدم للمؤتمر العلمي الخامس حول 
اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية» كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية. جامعة الزيتونة 
الأردنيةء 27-25 نيسان 2005. 


قائمة ا لمصادراوالمراجع 


0. الهادي بوقلقولء. | 
مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي ise‏ إدارة 50 alk‏ المال 5-5 3 ا منظمات 
الحديثةء يومي: 2008/12/03-02. كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةء 
جامعة البليدة. 

1. وديع محمد عدنان. محددات القدرة التنافسية للأقطا 


الدولية. ورقة مقدمة في ورشة عمل حول محددات القدرة التنافسية للأقطار العربية 
في الأسواق العامميةء تونس» أيام: 21-19/ 06/ 2001. 

رابعاً: المجلات والدوريات ال محكمة 
92. أحمد Jasal‏ و هواري cel eo‏ اق 
العدد الثالث» جامعة eae‏ الجزائر» yowo‏ 2005 

3. أمير Aud!‏ مقاربة نظرية إشكالية القطع والتقاطع فى التجارة Auto!‏ 
مجلة بحوث اقتصادية cds ye‏ العدد 17 gyu‏ 1999. 

4. حسن مظفر الرزو ا اقتصاد المعلومات وإدارة المعرفة. مجلة العلوم الإنسانية. 
العدد 28 مايوء 2006. 

95. الراضي محمد الوسائط في خدمة j‏ تدريس | > مجلة بحوث مستقبلية 
كلية الحدباء الجامعة. العدد الثالث, 2001. 


6. الزامل ريم» Bylo!‏ | 


PA ASU x‏ حلة دراسات» 


فسة. مجلة العام الرقميء 


.2004 tal » علد‎ um مجلة‎ $ Ce 


القادسة للعلوم الإدارية sil een‏ الثالث» جامعة القاس المجلد الحادي 
عش العراق. 2009 

99. سعد غالب nub‏ المعلوماتية و إدارة المعرفة. رؤيا إستراتيجية عربية. مجلة 

ا مستقبل العربيء مركز دراسات الوحدة العربية وروت 0 2000. 

0. سمالالي يحضه. الت : 


312 Ny الإنسانية,‎ aul ilove سك الاقتصادية,‎ 


الجزائرء 2004. 
ol 993 geo 101‏ إسماعيل. اقتصاد | 


فة فى مج: مات له ONL‏ 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


4. معن وعد الله المعاضيديء 
قيق الميزة التنافسية "دراسة ذذ 
تموز Kai‏ الدراسات اممستقبلية Ls‏ الحدباء الجاع ا اموصلء العراق» 2006. 
105 نبيل علي آفاق ا مغزى و ae a‏ العدد 59 Da‏ 2003. 


القدس. فلسطين, 2010 

Homies‏ التقارير الرسمية 

7. تقرير التنمية الإنسانية العربية للعام 2003 نحو إقامة مجتمع المعرفة, برنامج الأمم 
المتحدة GUY!‏ والصندوق العربي LEW‏ الاقتصادي والاجتماعىء المكتب الإقليمى للدول العربية. 
8. تقرير المعرفة العربي للعام 2009 نحو تواصل معرفي منتجء برنامج الأمم Sock)‏ 
GLY!‏ دار الغرير للطباعة والنشرء gs‏ الإمارات العربية المتحدة. 2009 

dels‏ المراجع باللغة الأجنبية: 


109. Advinsson. L, Developing Intellectual Capital, Skandia Lang Range 
Planning, Vol .30., 1997. 

110. Alberto, C., How Does Knowledge Management Influence Innovation 
& Competitiveness?, Journal of Knowledge Management, V (4), N (2)., 2000. 
111. Allee, V., 12 Principles of Knowledge Management, Training & 
Development, V (51), Issue (11). 

112. Alvesson, Mats, Organizations As Rhetoric: Knowledge-Intensive 
Firms and the with Ambrgutty, Journal Management Studies, Vol.30., No.6., 
1993. 

113. Balogun, J., and Hailey, V.P., Exploring Strategic Change, Harlow, 
England, Prentice Hall, 2004. 

114. Barnes, Stuart, Knowledge Management Systems: Theory and Practice, 
London, Thomson Learning, 2002. 

115. Bateman ,T.S., & Zeithami C.P., Management Function and strategy, 
Boston ,Richard D. Irwin, 1990. 

116. Beckman, T.J, The Current State of Knowledge Management, in 
Knowledge Management Hand book, J. Liebowitz, Editor, CRC Press, 
London, 1999. 

117. Birkinshaw, J. & Sheehan, T. , Managing the knowledge life cycle, MIT 
Sloan Management Review, Vol.44. , N°.1. , Fall, 2002. 

118. Blackler, Frank, Knowledge and Theory of Organization: Organization 
As Activity System and the Reframing of Management, Journal 
Management Studies, Vol.30, No.6, 1993. 

119. Blumentritt and Johnston, Towards A Strategy for Knowledge 
Management, Technology Analysis and Styrategic Management, Vol.11, 
No.3, 1999. 


قائمة اللمصادراوالمراجع 


120. Bollinger, Audrey 5. and Robert D. Smith, Managing Organizational 
Knowledge as a Strategic Asset, Journal of Knowledge Management, Vol.5, 
No.1, 2001. 


121. Brilman J., Les Meilleurs Pratiques de Management, 3 


eme 


éd., Editions 
d'Organisation, Paris, 2001. 

122. Buchanan, David & Huczynsky, Anderzej, Organizational Behavior: An 
Introductory Text, London, Prentice Hall, 2001. 

123. Bukowitz, w.r, Visualizing, Measuring and managing knowledge, 
Research Technology Management, vol.40., issue.04., 1997. 

124. Burk, Mike, Knowledge Management: Everyone Benefits by Sharing 
Information, Public Roade, Nov-Dec. 1999. 

125. Carla O'Dell and C. Jackson Grayson, Jr. , If only we knew what we 
know, The Free Press, New York, 1998. 

126. Chun wei Choo, Information Management For The Intelligent 
Organization, Information Today Inc., Medford, New Jersey, 1998. 

127. Coakes, Elayne, Knowledge Management, Current Issues and 
Challenges, U.S.A., Idea Group Publishing (ed.), 2003. 

128. Coffee ,Peter., What is knowledge Management, e .week. vol.17., 
issue.43, 2000. 

129. Cullen J. B. and Parboteeah K. P., Multinational Management: A 
Strategic Approach, Ohio, 2005. 

130. Cumming T.G. and Worley, C.G., Organization Development and 
Change, Australia, Thomson, 2005. 

131. Daft, R., Organization: Theory & Design, 7" ed., South Western 
College Publishing, (USA)., 2001. 

132. Daft, Richard & Noe, Raymond, Organizational Behavior, U.S.A., 
Horcourt College Publishers, 2001. 

133. Daniel. M, Business Skills: Getting the Right Mix, Woman In Business, 1997. 
134. Darling , M.S., Building The knowledge Organization Business 
Quarterly, vol.61, issue.02.,1996. 

135. Davenport T. hand & Prusokl, Working Knowledge, Harvard business 
school, 1998. 

136. Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Working Knowledge: How 
Organizations Manage What They Know, Boston, Harvard Business School Press, 2000. 
137. Doveport, T.H. & Hansen, MT, Knowledge Management: Brief 
Knowledge Management At Hewlett Packard, Jun, -Sep., 1997. 

138. Drucker , Peter, The Discipline of Innovation, Harvard Business 
Review, Nov-Dec, 1998. 

139. Drucker, P., Knowledge - Worker Productivity: The Biggest 
Challenge, California Management Review, V (41), N (2).,1999. 

140. Duffy, J., Knowledge Management: To be or Not to Be, Information 
Management Journal, January., 2000. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


141. Duffy, Jan, Knowledge Management: What Every Information 
Professional Should Know, information management journal, July, 2000. 
142. Elsie, L.E, Knowledge Flows in Innovation Network: Comparative 
Analysis of Japanese & US High - Technology Firms, Journal of Knowledge 
Management, V (3), N (3)., 1999. 

143. A. Endres, Improving R&D Performance the Juran way, New York 
John Wiley & .Sons ,1997. 

144. Fahey, L. & De Long, D.W, Diagnostic Cultural Barriers to Knowledge 
Management , The Academy of Management Executive, 14 (4), 2000. 

145. Firestone, Joseph M., The Corporate Information or Knowledge 
Factory, Retrieved March 02, 2004. 

146. Ganesh B. Bhatt, Knowledge management in organizations examining 
the interaction between technologies: techniques and people, journal of 
Knowledge management,V.5,N.1, 2001. 

147. Greengard, S, Will Your Culture Support KM?, Workforce, 77(10), 1998. 
148. Gupta A.K. & Govindarajan, V., Knowledge Flows Within Multinational 
Corporations, Strategic Management Journal, Vol.21., N.4., 2000. 

149. Gupta, A.. & McDaniel, J., Creating Competitive Advantage by 
Effectively Managing Knowledge: A Framework of Knowledge 
Management, Journal of Knowledge Management Practice, October. 2002. 
150. Hauer, Manfred, Three Thousand years of Knowledge Management, What 
We Learn from Science ? , Information Service & USE, Vol.19, Issue1, 1999. 

151. Helfer J.-P. et Al, Management: Stratégie et Organisation, 3°" éd., 
Vuibert, Paris, 2000. 

152. Herschel, R.T., Chief Knowledge Officer: Critical Success Factors for Knowledge 
Management: Information Strategy, The Executive Journal, Vol.16., Issue.4., 2000. 

153. Housel, T. and Bell, A., Measuring and managing knowledge, Irwin, 
New York, McGraw-Hill, 2001. 

154. Howell, I, F, Creating value Through Innovation, How to Do it, Forbes 1-4. 1998. 
155. Ikujiro Nonaka, The Knowledge-creating Company, HBR, Vol (69), 
No.(06), Nov.1999. 

156. Jashapara Ashok, Knowledge Management: An Integrated Approach, 
Prentice-Hall, Financial Times, 2004. 

157. Jones, Gareth R, Organizational Theory: Text and Cases, New Jersy, 
Prentice Hall, 2001. 

158. Joseph E. stiglitz, knowledge in the Modern Economy, in Our Competitive 
Future, The Economics of the Knowledge Driven Economy, DTI, London, 1999. 
159. King, W. R., Playing An Integral Role in Knowledge Management, 
Information System Management, Vol. 17., Issue.4., 2000. 

160. Koenig Michael E. D, Education for Knowledge Management, 
Information System Management,, Vol.17, Issue.4., 1999. 

161. Leonard & Straus, Intellectual capital, Forbes, 1999. 


قائمة المصادر اواطلمراجع 


162. Leontiads, J. C., Managing the Global Enterprise, Harlow, England? 
Prentice Hall, 2001. 

163. Little, Stephen and Quintals, Paul and Ray, Tim (ed.), Knowledge 
Management: An Essential Reader, London, Sage publication, 2002. 

164. Loomis, J., Knowledge management and X Generation, Rough Notes, 
Vol.143., Issue.12., 2000. 

165. Malhotra , Y, Towards a Knowledge Ecology for Organization White - 
Waters, 1998. 

166. Marquardt Michael J, Building the Learning Organization, U.S.A., 
Davis-Black Publishing Company, 2002. 

167. Marquardt, Michael J., Building the Learning Organization, Mastering the 5 
Elements for Corporate Learning, U.S.A., Davis-Black Publishing Company, 2002. 
168. Martin Schulz, & al, Codification and tacitness as Knowledge 
;Management Strategies: an Empirical Exploration, journal of high 
technology management research, , vol. 12, issue 1, spring 2001. 

169. Maryam Alavi and D.E. Leinder, Knowledge management systems, 
Issues challenges and benefits, in: Stuart Barnes (ed.), KM system, Thomas 
Learning, Australia, 1999. 

170. McDermott, Richard, Knowing is a Human Act : How is Information Technology 
Inspired , But Cannot Deliver , knowledge Management , Revised, sep.27, 1998. 

171. McElroy, Mark, W., Using Knowledge Management to Sustain Innovation, 
Knowledge Management Review, SEP.- Oct., Vol.3, Issue.04, 2000. 

172. Mckecnie, Jeam Mckechnie ,JJleam , Webster's New Twentieth century 
Dictionary of English Language 21% „William Collins, word publish Co.Inc, 1978. 
173. McKenzie, Jane & Van Winkelen, Christine, Understanding the Knowledge 
Organization: Nurturing Knowledge Competence, London, Thomson, 2004. 

174. Michael H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, California 
Management Review, Vol.41., No.03, Spring, 1999. 

175. Mikos Sarvary, Knowledge Management and Competition in The 
Consulting Industry, CMR, Vol(41), No.(2), Winter, 1999. 

176. Moody, D.V , Using knowledge management and the internet to 
support evidence; based practice,1999. 

177. Morton Hanson et al. , What's your strategy For Managing Knowledge, 
HBR, Vol (77), No.(2), March- April 1999. 

178. Mullin, R., Knowledge Management, Chemical Week, Vol.162, Issue.3., 2000. 
179. Nonaka I. and Takeuchi, H. The Knowledge Creating Company, How 
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, New York, 
University Press, Oxford, 1995. 

180. Nonaka, Ikujiro, and Takeuchi, Hirotaka, Hitotsubashi on Knowledge 
Management, Singapore, John Wiley and Sons (Asie) Pte Ltd, 2004. 

181. Northcraft G. B .& Neale, M.A., Organizational Behavior:A 
Management challenge, Chicago, 1994. 


قائمة اللمصادراوالمراجع 


182. Pears, David, What is Knowledge? Essays in Philosophy, 1°, Redwood 
Press Limited: Trowbridge, Willtshire U.K. 1971. 

183. Quinn, G.B., et. al., Managing Professional Intellect: Making The Most 
of The Best, Harvard Business Review, March-April., 1995. 

184. Quinn, J.B., Anderson, P. and Finkelstein S, Managing Professional Intellect: 
Making the Most of the Best, Harvard Business Review, Vol.74,No.2, 1996. 

185. Quintas, P., The Nature and Dimensions of Knowledge Management, 
in Knowledge Management in Construction, C.J. Anumba, C. Egbu, and P. 
Carrillo, Editors., Blackwell Publishing: Oxford, UK, 2005. 

186. Raisinghani, M.S., Knowledge Management: A Cognitive Perspective 
on Business & Education, American Business Review, V(18), N(2)., 2000. 
187. Rastogi, P.N., Knowledge Management and Intellectual Capital-The New 
Virtuous Reality of Competitiveness, Human System Management, 2000. 

188. Saffady ,William, knowledge Management, information Management 
Journal, vol.34, issue.03., 2000. 

189. Sarvary, M., Knowledge Management & Competition In The 
Consulting Industry, California Management Review, V (14), N (2)., 1999. 
190. Stettner, Morey, Skills for New Managers, U.S.A., McGraw-Hill, 2000. 
191. Stewart. T.A, Measuring Company Intellectual Capital, fortune, 1997. 
192. Stromoguist, N. & Samoft, J., Knowledge Management Systems: On the 
promise and Actual Forms of Information Technology", journal Comparative 
Edition, Vol.30, Issue3, 2000. 

193. Sveiby, K., The New Organizational Wealth: Managing and Measuring 
Knowledge Based Assets, Germany, Berrett-Koehler, 1997. 

194. Thomke, S., & Hippel, E.V., Customers as Innovators: Any Way to 
Create Value, Harvard Business Review, April., 2002. 

195. Thompson, J.R., & Stricland III A., J., Strategic Management: Concepts 
& Cases, 12 ed., McGraw - Hill, Irwin, (USA)., 2001. 

196. Tom Backman, Creating Business Value From Knowledge Management, in: 
Roman Barquin et al.: Knowledge Management, Management Concept, Vienna, 2000. 
197. Turban E. & Kelly R., R, Jr. and Potter, R. E., Introduction to 
Information Technology, John Wiley & Sons, Inc., U.S.A., 2001. 

198. V. Kotelnikov, New Economy, 1000 Ventures, Com, 2003. 

199. V.I. de Ville ,ľ Apprentissage JVorganisationnel: Perspectives 
Théoriques, cahier de francais, N°287, 1998. 

200. Vail, Edmond F., Using Models for Knowledge Management, 
Knowledge Management Review, Vol.03., No.1.,1999. 

201. Wagner-Dobler, Roland, Tacit Knowledge management, library science-no 
bridge between knowledge management, libraries and librarians taking up the 
challenge ed, By Hans-Christoph Munchen: Saur, IFLA publication, 2004. 

202. Warner, M. and Witzel, M., Managing in Virtual Organizations, 
Australia, Thomson, 2004. 


قائمة المصادراوالمراجع 


203. Westelius, A. and P. Mårtensson, The midas touch in knowledge 
management projects - beware, your wish could come true, Electronic 
journal of project management, Volume.2., Issue.2., 2004. 

204. Wheelen, T.L., & Hunger, J.D., Strategic Management & Business 
Policy, 7" ed., Addison Wesley Longman, (USA)., 2000. 

205. Wick, Corey, knowledge Management and leadership opportunities 
for Technical communicators , Technical communicators , November 
,vol.47, issue.04., 2000. 

206. Wiig Karl M., Knowledge Management Foundations: Thinking about 
Thinking/How People and Organizations Create, Represent and Use 
Knowledge, U.S.A, Schema Press, 1993. 

207. Wiig, Karl M., Knowledge Management: the Central Management 
Focus for Intelligent Acting Organization, U.S.A., Schema Press, 1994. 

208. Winch, G., Schneider, E., Managing the Knowledge Based 
Organization the case of architectural practice, Journal Management 
studies, Vol-30- No.6,1993. 

209. Wit, B.D., & Meyer, R., Strategy: Process, Context, Content, An 
International Perspective, 25 ed., An International Thomson Publisher., 
1998. 


الفهرس 


الموضوع 
مقدمة الكتاب 
الفصل الأول : ا معرفة: تأطير مفاهيمي و منطلقات نظرية 
مقدمة الفصل: 
ا مبحث الأول: المعرفة بين SLI‏ التطور والتنظير 
ال مطلب الأول: نشأة ال معرفة وتطورها 
المطلب الثاني: نظريات ومداخل ال معرفة 
ا مبحث الثاني: مداخل تعريفية للمعرفة 
المطلب الأول: بناء المفاهيم 
ا لمطلب الثاني: المعرفة في اللغة والاصطلاح 
ا لمطلب الثالث: ا لمعرفة في اصطلاحات الفنون 
المطلب الرابع: تطور مفهوم ال معرفة في التراث العربي 
ا مبحث الثالث: عملية الارتقاء ا معرفي 
ا مطلب الأول: البيانات» المعلوماتء المعرفة والحكمة 
المطلب الثاني: التمييز بين البيانات» اممعلومات والمعرفة 
ا مطلب الثالث: هرمية المعرفة 
المبحث الرابع: خصائص وأهمية المعرفة 
ا مطلب الأول: خصائص ال معرفة 
ا لمطلب الثاني: drool‏ اممعرفة 
ا مبحث الخامس: jolas‏ موجودات و أنواع المعرفة 
المطلب الأول: مصادر ا معرفة 
المطلب الثاني: موجودات ال معرفة 
ا مطلب الثالث: أنواع المعرفة 
المبحث السادس: خريطة المعرفة, قيادة المعرفة» ثقافتهاء والعوامل المؤثرة 
المطلب الأول: خريطة ال معرفة 
ا لمطلب الثاني: قيادة ال معرفة 
ا مطلب الثالث: ثقافة ال معرفة 
ا لمطلب الرابع: العوامل المؤثرة في اممعرفة 
خلاصة الفصل: 


111 
119 
129 
131 
131 


134 
146 
147 
149 
153 
158 
158 
163 
185 
185 
193 
195 
198 
204 
205 
209 
209 
214 
215 
216 
217 


الفصل الثانى: إدارة الممعرفة ف أدبيات الإدارة 


مقدمة الفصل: 

المبحث الأول: مفاهيم أساسية في إدارة المعرفة 

المطلب الأول: الجذور التاريخية لإدارة المعرفة 

المطلب الثاني: إدارة المعرفة من النشأة إلى التطور 

ا لمطلب الثالث: مفهوم إدارة ال معرفة 

المطلب الرابع: أهمية. أهداف ومبادئ إدارة المعرفة 

المطلب الخامس: مداخلء مجالات إدارة ال معرفة ومبررات التحول إليها 
المطلب السادس: polis‏ و أنشطة إدارة ال معرفة 

ا مبحث الثاني: عمليات إدارة ال معرفة 

ا مطلب الأول: تشخيص المعرفة وتحديد أهدافها 

ا لمطلب الثاني: توليد المعرفة 

المطلب الثالث: تخزين ال معرفة 

المطلب الرابع: ZIF‏ المعرفة 

المطلب الخامس: تطبيق وتنظيم المعرفة 

المطلب السادس: استرجاع وإدامة ا معرفة 

ا مبحث الثالث: دورة حياة المعرفة ونماذج الإدارة ا معرفية 

ا مطلب الأول: دورة حياة المعرفة 

ا لمطلب الثاني: نماذج إدارة ا معرفة 

ا مبحث الرابع: استراتيجيات الإدارة ا معرفية 

المطلب الأول: مفاهيم عامة حول الاستراتيجية 

المطلب الثاني: العلاقة الترابطية بين إدارة المعرفة و الإستراتيجية 
المطلب الثالث: إستراتيجية إدارة ال معرفة 

ا لمطلب الرابع: نماذج إستراتيجيات إدارة ا معرفة 

المطلب الخامس: خصائص إستراتيجيات إدارة المعرفة 

المطلب السادس: إستراتيجيو إدارة ال معرفة 

Cou!‏ الخامس: تحديات تنفيذ إدارة ال معرفة وعوامل نجاحها 
ا مطلب الأول: مشكلات تطبيق إدارة ال معرفة 

ا مطلب الثاني: تحديات إدارة المعرفة 

المطلب الثالث: المعوقات الإدارية و التنظيمية التي تواجه إدارة المعرفة 
المطلب الرابع: مأزق إدارة ال معرفة 

ا مطلب الخامس: صعوبات قياس إنتاجية العمل ا معرفي 


المطلب السادس: عوامل نجاح إدارة المعرفة 

المبحث السادس: اقتصاد المعرفة من النظرية إلى التطبيق 

ا مطلب الأول: اقتصاد المعرفة: وقفة عند الإطار النظري 

المطلب الثاني: ركائز الاقتصاد ا معرفي ودواعي الانتقال إليه 

المطلب الثالث: عوامل الاندماج في اقتصاد المعرفة و دواعي الانتقال إليه 
امطلب الرابع: متطلبات اقتصاد dd eb)‏ قوى دفعه واليات تحريكه 
المطلب الخامس: سمات وخصائص اقتصاد اممعرفة» وأهم مؤشراته 
المطلب السادس: تقييم دور إدارة المعرفة في الاقتصاد ا معرفي 


خلاصة الفصل: 
الفصل الثالث: ركائز التنافسية فى ظل الإدارة ال معرفية 
مقدمة الفصل: 


المبحث الأول: دور التعلم التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل إدارة المعرفة 
المطلب الأول: مفهوم التعلم التنظيمي 

المطلب الثاني: أنماط التعلم التنظيمي وعوامل الاهتمام به 

المطلب الثالث: أهمية التعلم التنظيمي وأبعاده 

المطلب الرابع: التعلم التنظيمي كميزة تنافسية في ظل إدارة المعرفة 
المطلب الخامس: ال منظمة المتعلمة 

ا لمطلب السادس: المنظمة المتعلمة في pas‏ المعرفة 

ا مبحث الثاني: دور رأس امال الفكري ١ل‏ معرفي) في خلق الميزة التنافسية في 
ظل إدارة المعرفة 

ا مطلب الأول: تعريف رأس امال الفكري وأهميته 

ا مطلب الثاني: خصائص ومكونات رأس امال الفكري 

المطلب الثالث: إدارة رأس JULI‏ الفكري ونماذجه 

ا مطلب الرابع: قياس وتقييم أداء رأس ال مال الفكري 

المطلب الخامس: رأس امال الفكري وتحديات الأعمال المعاصرة 

المطلب السادس: رأس اطال الفكري (المعرفي) كميزة التنافسية في ا منظمة 

ا مبحث الثالث: دور رأس المال البشري في خلق الميزة التنافسية في ظل 
إدارة ال معرفة 

المطلب الأول: ماهية رأس امال البشري 

المطلب الثاني: الاستثمار في رأس اطال البشري وتنميته 

المطلب الثالث: علاقة مفهوم رأس مال البشري بممارسات إدارة ال موارد 
المطلب الرابع: دور المعرفة في الاستثمار في رأس امال البشري 
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ا مبحث الرابع: دور الإبداع التنظيمي في خلق الميزة التنافسية في ظل 
إدارة المعرفة 

المطلب الأول: الإبداع التنظيمي: المفهوم والخصائص 

المطلب الثاني: العصف الذهني (توليد الأفكار طريق الإبداع) 

المطلب الثالث: استراتيجيات الإبداع التنظيمي 

المطلب الرابع: الإبداع والميزة التنافسية ٠‏ 

المطلب الخامس: علاقة إدارة ال معرفة بالإبداع التنظيمي في منظمات 
الأعمال 

المبحث الخامس: دور نظم المعلومات الإدارية في GIF‏ اميزة التنافسية في 
ظل إدارة المعرفة 

المطلب الأول: نظم المعلومات الإدارية 

المطلب الثاني: نظم قواعد البيانات 

ا لمطلب الثالث: نظم قواعد المعرفة 

المطلب الرابع: دور نظم المعلومات في تحقيق تنافسية المؤسسة 

خلاصة الفصل: 

قائمة المصادر و ا مراجع 


SBS 


الدّكتور aly 4 A Le‏ أستاذ محاضر AUSs‏ العلوم 
الاقتصاديّة والتجاريّة ag Leg‏ التّسيير بجامعة 
الجلفة» من مواليد: 11981 02/ 14 بدائرة حاسى 
بحبح» ولاية الجلفة. 1 
متحصّل على شهادة البكالوريا بمسقط رأسه بتمدير 
cata‏ وشهادة اللبسانس في علوم التسيير دفعة 
2002« من ALs‏ العلوم الاقتصاديّة والتجاريّة وعلوم 
التسيبير A anc‏ 
Ea‏ على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية العلوم 
الاقتصمادية والتجاريّة وعلوم التسيير يجامعة out‏ بكر بلقابد بتلمسان 
a‏ 2007 بتقدير جيد. 


Jario‏ على شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية2 تخصصصس: تسيير من 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة ایو بكر بلمايد 
بتئلمسان åttu‏ 2012 تتقديرمشوف daa‏ 


متحصل على شهادة emis‏ الجامعي في العلوم الافتصادية»› تخصص: 

تسيير من ALLS‏ العلوم الافتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة أبويكر 
بلقابد oS ae‏ سنة 2013 بتقدير foo có jio‏ 

3 3 ظ يشغل Lilla‏ منصب رئيس اللجنة العلميّة لقسم علوم التسيير» ومسئول 
f‏ : تخصص ليسائنس إدارة أعمال ونائب رئيس تحرير مجلة دفائر اقتصادية 
التي تصدر عن الكلية. 

لديه العديد من المشاركات في المؤتمرات الدولية Galo‏ وخارج الوطن» 
إضافة إلى مشارکاته في الملتفيات الوطنية. 

لديه العديد من المقالات المنشورة في مجلات محكمة عالميّة» عربيّة ووطنيّة . 

عضو مُحکم وخبير في عديد المجلات الاقتصادية والإداربة الدولية والوطنية. 

رئيس وعضو في العديد من مشاريع البحث الوطنية على غرار نا 01/888 -PNR9‏ 

لديه العديد من المطيوعات الجامعية في المسئويات الجامعية المختلفة 
على غرار: مطيوعة محاضرات في المالية الدولية في جزآاين» ومطيوعة 
ENE‏ حل ار الأعمال وكذا مطبوعة محاضرات في التطوبر الإداري. 
لديه GULLS‏ منشوران بعتوان: من الإدارة إلى الإدارة الإستراتيجية)» وكئاب: 

الازمات المالية في العلافات الاقتصادبية الدولية. 


حضي بتكربم خاص من طرف البرنامج الإنمائي التابع لهيئة الأمم المتحدة»نضير 
مساصسمته وكتاياته في عديد التقاربر الدولية حول موضوع اقتصاد المعرفة. 
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